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ر بصورة واضـحة فـى وبرز هذا التطو  جتماعيةشهدت السنوات الأخيرة تطورًا ملحوظًا فى العلوم الإ
كمـورد مهـم مـن مـوارد  الموظفبتطوير  اهتمتوهى الدراسة التى  دراسة تخصص الموارد البشريةمجال 
تهـتم بشـؤون الأفـراد العـاملين مـن  تخصـص جتماعيـةوارد البشـرية كجـزء مـن العلـوم الإالمتنمية ف المؤسسة،
بحــاث الســلوكية الحاجــة إلــى الأ بعــض وقــد أظهــرت ،كفــاءاتهم وتطــوير كــوينحيــث التعيــين و الت هيــل والت
وتـ ثير نتاج لما فى ذلك من أهمية فراد كموارد إقتصادية بدلا من معاملتهم كعامل من عوامل الإمعاملة الأ
نه يعمل فى بيئة  وأيضًا تحفيز الفرد على العمل لشعوره ب ،جمالىفى الناتج الإ وا  سهامهعلى إنتاجية الفرد 
التـى قـام عليهـا هـذا  المبـادئسـس وتلـك وذكرت العديد من تلك الابحاث كثير مـن الأ ،عمل تقدره وتهتم به
ات المــوارد البشــرية لابــد أن تشخلــق لإشــباع المــدخل أهمهــا أن الفــرد اســتثمار إذا احســنت إدارتــه وأن سياســ
وتهيئــــة بيئــــة العمــــل لتـــــشجيع الأفـــراد علــــى الـ ـــــتنمية  ،جتماعــــيةقتصــــادية والإحاجــــات الأفـــراد النفســــية والإ
كما أن تلك السياسات لابد أن تـشنفذ بطريقـة تراعـي تحقيـق التـوازن بـين حاجـات الأفـراد  ،واستغلال مهاراتهم
بمواصـفات وخـدمات  إنتـاج سـلع  صـب  مـن المطلـوب علـى المؤسسـات أن تسـعى إلـىف ، وأهداف المنظمة
، وذلــك مــن خــلال تنميــة وتطــوير قــدرات مــن الــدول الأخــر   عالميــة وقــادرة علــى المنافســة مــع مثيلاتهــا
أحـد الركـائز الأساسـية فـي تنميـة المـوارد البشـرية و ت هيلهـا للقيـام بجميـع  المتواصـل يعـد التكـوينو ، أفرادهـا
إخـــتلاف أهـــدافها علـــى و العامـــة و الخاصـــة  المؤسســـاتالمهـــام و الأعمـــال المناطـــة بالعـــاملين فـــي كافـــة 
، حيث أنه يؤدي إلى اكتساب المهـارات المختلفـة و تنميـة قـدرات العـاملين و صـقل مـواهبهم، كمـا الإنتاجية
 .يعمل على زيادة تنمية أفكارهم وتكوين ثقافات واعية
لــذلك أصــب  علــى المؤسســات أن  ،قضــية اقتصــادية واجتماعيــة معــا ينيــةكو لقــد أصــبحت العمليــة الت
مـن القـوة البشـرية ذات الكفـاءة المطلوبـة حتـى تسـتطيع أن تحقـق الميـزة التنافسـية والنجـاح  هـاتلبـي احتياجات
في إعداد النظر  ؤسساتبدأت العديد من المف ،في الأسواق الداخلية والخارجية حيث لا مكان فيه للضعفاء
امجها التكوينية لغرض تحقيق المزايا التنافسية، إذ يتم الربط بين نتائج أو مخرجـات البـرامج التكوينيـة و ببر 
، فـالتركيز علـى نوعيـة و جـودة البـرامج التكوينيـة مقارنـة بتكلفتهـا لا بـد أن ؤسسـةالأهـداف الإسـتراتيجية للم
 الافـرادا التنافسـية المتمثلـة بتلبيـة حاجـات ، ويـؤدي إلـى تحقيـق المزايـؤسسـةيكون متوافقـا مـع إسـتراتيجية الم
الخـدمات بالنوعيــة المر وبـة فيهـا، و التكــوين فـي مفهومـه الشــامل هـو تزويـد العــاملين بمهـارات ترتقــي  مـن
أداء  ب دائهم من المستو  الممارس إلى مستو  أفضل بصورة دائمة لتحقيق الأهداف، ويدور حـول تحسـين
إنمـا يعنـي أن هنـاك  بحـال مـن الأحـوال تـدني مسـتو  الأفـراد فـي المنظمـة، الأفـراد العـاملين ولا يعنـي ذلـك
مســتو  أفضــل مــن الأداء يطمــ  فــى الوصــول إليــه، وحيــث أنــه مــن الطيبعــي أن يوجــد التفــاوت فــي أداء 
تسـتطيع الإسـتفادة مـنهم فـي زمـن المنافسـة  نمـوظفيالالعاملين، فإن التكوين يـوفر للمنظمـة فئـة متميـزة مـن 
 ،ة فــي خدمـة الشــريحة المسـتهدفة بخـدماتهاؤسسـت التكنولوجيــة، الأمـر الــذي يضـمن إســتمرارية الموالتحـولا
وطالمـــا أن التطـــور الـــوظيفي هـــدف يســـعى إليـــه جميـــع العـــاملين فـــإن التكـــوين هـــو الوســـيلة المثاليـــة التـــي 
 .تساعدهم على الوصول لشغل مناصب عليا
 
وين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد وفي هذه الدراسة سنحاول دراسة إستراتيجية التك
 . البشرية
 :ولتحقيق هذا المسعى قسمت الدراسة إلى جانبين
 : جانب نظري ويضم ست فصول 
الإطار المنهجي للدراسة بدءا بطرح الإشكالية، أهمية وأهداف الدراسة، : تناولنا في الفصل الأول
 .ابهة للموضوع، وأهم المداخل لدراسة الموارد البشريةتحديد المفاهيم، ثم عرض لأهم الدراسات المش
سياسـات تفعيـل الموارد البشرية، حيث تناول التطور التاريخي لدراسـة المـوارد البشـرية، : الفصل الثاني
موقع إدارة المـوارد البشـرية ضـمن إسـتراتيجية  المـوارد البشريـة،  العوامل المؤثرة على تنمية الموارد البشرية،
 .ةالمؤسس
حاولنا عرض إستراتيجية التكوين المتواصل من خلال عرض خصائص : وفي الفصل الثالث
ومبادئ التكوين المتواصل، أهمية وأهداف التكوين المتواصل، إستراتيجية التكوين المتواصل، مشكلات 
 . ومعيقات التكوين المتواصل
ض تجارب بعض الدول المتقدمـة في حيث قدمنا فيه عر  التكويـن المتواصـل في الجزائرالفصل الرابع 
، التكوين المهني المتواصل في الجزائر، التكويـن المتواصل في الوطـن العربـي، مجال التكوين المتواصل
 .التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية
، تطرقنا فيه لدور قطـاع الصحة فـي تنمـية المـوارد البشريـة الفصل الخامس المؤسسة الصحية
هياكل نظام ، مراحل تطور المؤسسات الصحية العمومية بالجزائر، أهداف المؤسسة الصحيةخصائص و 
 السياسة الصحية بالجزائر، الصحة في الجزائر
محددات الأداء  ،لمحة تاريخية لمفهوم الاداء في المؤسسةأما الفصل السادس الأداء عرضنا فيه 
 .ومداخل تقييم الأداء أساليب، همية تقييم الأداء، أوالجوانب المتعلقة به
 :ميداني يضم ثلاث فصولوجانب 
أدوات جمـع ، مـنهج الدراسـة ،مجـالات الدراسـةالفصل السـابع الاجـراءات المنهجيـة للدراسـة تناولنـا فيـه 
 .العينة وكيفية إختيارها، البيانات
، صــحيةبــرامج التكــوين المتواصــل فــي المؤسســة العرضــنا فيــه  تحليــل بيانــات الدراســة الفصــل الثــامن
دور التكـوين المتواصـل فـي تحسـين أداء المـوارد البشـرية ، أهداف التكوين المتواصل في المؤسسة الصـحية
 .في المؤسسة الصحية
، عرضنا فيه النتائج العامة للبحث على ضوء الفرضياتالفصل التاسع مناقشة وعرض نتائج الدراسة 
، ضـوء الدراسـات السـابقة ائج العامـة للبحـث علـىالنتـ، التسـاؤل الرئيسـي ضـوء النتـائج العامـة للبحـث علـى
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 البحوث ضمن دراجهماإ كيفية وحتى والإشكالية المشكلة مفهومي بين الفرق إلى إشارة من يرتبط ما على
 لمواضـيع والمنهجـي يالعلمـ بالتنـاول عتنـاءالإ وضـرورة أهميـة فالأكيـد المسـتويات، مختلـف علـى الأكاديميـة
 الأسـئلة علـى الإجابـة البـدء منـذ دراسـته موضـوع فـي للـتحكم والطالـب الباحث من يطلب ما أهم ولعل البحث
 سؤال وما البحث؟ موضوع عن أعرف ماذا البحث؟ هذا إجراء من الغرض ما بالموضوع؟ أهتم لماذا: الأربعة
 )1(الموضوع؟ هذا في البحث به يبدأ الذي الانطلاقة
 طرح الإشكالية: ولاأ
فقــد ذكــرت نظريــات النمــو أن القــوة المحركــة للتقــدم هــي  عــد المــوارد البشــرية الثــروة الحقيقيــة ل مــمت
الإنسان وأن العنصر البشري هو وسيلة وأسلوب تفعيل عناصر الإنتاج الأخر ، ومنه تعد المـوارد البشـرية 
ه فـي مختلـف بلـدان العـالم، ففـي الـدول المتقدمـة زاد دعامة النظام الاقتصادي لأي بلـد لـذا تزايـد الاهتمـام بـ
الإهتمـــام بموضــوع التكــوين المتواصـــل نتيجــة التغيـــر التكنولــوجي الســـريع وتطــور المهــارات المطلوبــة فـــي 
تقنيات الإنتاج، أما في الدول النامية ف همية التكوين المتواصل في تزايد نتيجة الر بة في التصـنيع السـريع 
صـاد فلاحـي متخلـف إلـى اقتصـاد صـناعي متطـور خـلال مـدة زمنيـة محـدودة ومـا يتطلـب والانتقـال مـن اقت
 .ذلك من يد عاملة مؤهلة، قادرة على استيعاب التقنيات المتطورة المستوردة
ومنه فان أي دولة من الدول المتقدمة أو النامية أصبحت تراهن اليوم على أن التكوين المتواصل هو 
نمــو ووســيلة لاســتيعاب التكنولوجي ــا الجديــدة واســتخدامها بكفــاءة عاليــة، وبالتــالي الوســيلة المثلــى لتحقيــق ال
نجــاح المجتمــع فــي تحقيــق أهدافــه وضــمان اســتمراره يتطلــب تشــخيص اســتراتيجيات التكــوين علــى مســتو  
 مؤسساته وا  عادة النظر في الطرق الحالية المنتهجة في التكوين، إلا أن التغيرات المفاجئة التـي تحـدث فـي
المجتمـع فــي مختلــف المجــالات تــؤثر عليــه ممــا قـد يخلـق مشــاكل وصــراعات داخــل مختلــف مؤسســاته لــذا 
عليهــا أن تكــون علــى اســتعداد  دائــم لمواجهــة كــل مـــا يعترضــها مــن تغيــرات وضـــغوطات قــد تــؤثر علـــى 
نشـاطها  مواردها البشرية، خاصة مع ازدياد حجم المنافسة المحلية والعالمية بـين المؤسسـات علـى اخـتلاف
وتســابقها لتقــديم الجديــد والأجــود مــن الســلع والخــدمات مــن اجــل تحقيــق رضــا زبائنهــا وتوســيع مجالاتهــا، 
قدرتـه علـى التكيـف مـع التغيـرات التـي تطـرأ علـى تفاعلـه مـع المحـيط،  إلـى يعـود اسـتقرار التنظـيم وبقـاؤهف
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 ، وبـذلكهى كـل مكـون مـن مكوناتـتـدعو إليهـا عمليـات التغييـر، وخاصـة بالنسـبة إلـ وتلبيـة الحاجـات التـي
 ،وتكامل مكوناته من جهـة أخـر  يحقق التنظيم وظيفتين بآن واحد، تكيفه مع البيئة المحيطة به من جهة،
التــي تســهم فــي حفــظ النظــام وتوازنــه مــع اخــتلاف الــزمن ) الضــوابط(الآليــات  وبالتــالي هنــاك جملــة مــن
فـالفرد عنصـر مـن  المهنيـة الذي يتلقاه الفـرد اثنـاء حياتـه يمر بها التنظيم، ومن ذلك التكوين والمراحل التي
عناصر الإنتاج وهـو عامـل ايجـابي إذا مـا أحسـن اسـتغلاله وا  ذا وفرنـا الشـروط الضـرورية لـذالك، وحتـى لا 
ومنه يجب العمـل علـي تغييـر مسـتويات  ،يصب  أداة معرقلة للتنمية يجب العمل على جعله قوة دافعة لها 
ت والقــدرات والاســتعدادات الخاصــة بــالفرد وجعلهــا تتماشــى مــع مختلــف التغيــرات الداخليــة المعرفــة والمهــارا
والخارجيــة للمؤسســة وجعلهـــا أكثــر اســتعدادا لاســتيعاب التكنولوجيــة الحديثـــة، وبالتـــالي يجــب العمـــل علـــى 
 .تطوير قدرات الأفراد من خلال الاستثمار في التكوين المتواصل
فـي الوقـت الحـالي وظيفتـه فـي تنميـة المـوارد البشـرية علـى الـتحكم فـي  وقـد تجـاوز التكـوين المتواصـل
منصـب العمـل إلـى وظيفـة أكثـر اتسـاعا تنظـر إليـه باعتبـاره أداة لتسـيير وعقلنـت المـوارد البشـرية، واعتبـاره 
ضــرورة أساســـية لبنــاء كفـــاءة الأفــراد عنــد الالتحــاق بالعمـــل ومعالجــة مشــكلاتهم الأدائيــة وتطــوير قــدراتهم 
مختلفة وتمكينهم مـن التجـاوب مـع المسـتجدات المعلوماتيـة المتسـارعة، حيـث يلعـب دورا حيويـا فـي تنميـة ال
مهارات وسلوكات الأفراد لغاية رفـع الأداء وتحسـينه، فالعلاقـة المتبادلـة بـين الأفـراد والأعمـال التـي يقومـون 
الـذي يقـدم معرفـة جديـدة ومتنوعـة  بها تحتاج إلى تجديد وتنشيط وتطوير، وهنا يظهـر دور وأهميـة التكـوين
ويزيـد مهـارات الأفـراد ويـؤثر علـى اتجاهـاتهم ويعـدل أفكـارهم ويعمـل علـى تعـديل سـلوكاتهم داخـل المؤسسـة 
 . بشكل ينعكس على العمل بحب وا  خلاص وزيادة الإنتاج
 وما لا شك فيه أن انتشار الأمراض وانخفاض مسـتو  الرعايـة الصـحية يـنعكس سـلبا علـى كـل جهـود
التنمية ويشكل تهديد للقو  العاملة ويعرقل التقـدم الاقتصـادي والاجتمـاعي فـي المجتمـع، فالاهتمـام بصـحة 
الأفــراد ومــد  التقــدم الــذي تحــرزه الدول ــة فــي هــذا المجــالات كفيــل لحمايــة مواردهــا البشــرية وزيــادة قــدراتها 
لتقــدم والرخــاء، ولهــذا يعتبــر قطــاع الإنتاجيــة، حيــث يمكــن للدولــة الاعتمــاد عليهــا فــي دفــع عجل ــة النمــو وا
الصحة دعامة خلق موارد بشرية سليمة وقـادرة وخلاقـة، حيـث أكـد علمـاء الاقتصـاد علـى أهميـة الاسـتثمار 
في المجال الصحي مـن اجـل زيـادة المـوارد المنتجـة، مـن هنـا تظهـر أهميـة  النهـوض بهـذا القطـاع  لتنميـة 
من المدة التي يستطيع الفـرد أن يكـون قـادرا علـى العمـل و هـذا  الموارد البشرية، فإطالة متوسط العمر تزيد
بــدوره يزيــد مــن حجــم الطاقــات البشــرية فــي الدولــة كمــا وكيفــا، لــذا عملــت حكومــات الــدول علــى الاهتمــام 
بالصــحة مــن خــلال وضــع إســتراتيجية للتكــوين المتواصــل فــي المؤسســات الصــحية لأجــل تحســين مســتو  
  .أدائها
الوقــت الــذي تســجل فيــه ميزانيــة الصــحة اســتنادا إلــى الأرقــام الرســمية وا  حصــائيات ففــي الجزائــر وفــي 
الهيئات الدولية تطورا معتبـرا، إلا أن التغطيـة والعنايـة الصـحية لا تـزال تعـاني مـن العديـد مـن النقـائص، إذ 
فــي الجزائر بــســنوات فــي المغــرب العربــي  05تســجل أكبــر نســبة وفيــات الأطفــال ال ــذين تقــل أعمــارهم عــن
السنوات الاخيرة، بينما تخصص هذه الأخيرة أهم ميزانية من الناحية النظريـة مقارنـة مـع الجـارتين المغـرب 
وتونس، وبالتالي فان تصدر الجزائر قائمة الدول المغاربية في مجال النفقات الصحية لم يترجم ميدانيا في 
يــزال يعــرف اضــطرابات ســواءا علــى العديــد مــن المجــالات، فالوضــع الصــحي العــام فــي الجزائــر نجــده لا 
مستو  انتشار الأمراض أو وضع المستشفيات الذي لا يرقي إلى مستو  المقاييس المعتمدة دوليا ومستو  
الرعاية الصحية خاصة في المدن الصغيرة والنائيـة، وهـذا يعـود إلـى عـدة أسـباب يمكـن اعتبـار أهمهـا عـدم 
 ة ل طبــاء  أو الشــبه طبــي أو فــي مجــال التســيير الإداري،التكــوين الجيــد فــي المجــال الطبــي ســواء بالنســب
وبــالر م مــن الجهــود التــي بــذلتها الجزائــر فــي مجــال التكــوين المتواصــل إلا أنهــا لــم تصــل بعــد إلــى النتــائج 
المتوقعة، فالمؤسسة الصحية في الجزائر تمر بمرحلة انتقالية، مما يتطلب إعادة النظر وتتبع اسـتراتيجيات 
تمكن مـن مواجهـة كـل التحـديات المنتظـرة ومسـايرة هـذه التطـورات التـي تسـتوجب العمـل علـى جديدة حتى تـ
رفــع كفــاءات الأفــراد والعمــل أكثــر علــى تــدعيم التكــوين المتواصــل فــي مؤسســاتها مــن اجــل تنميــة مواردهــا 
 .البشرية
موميـة للصـحة رض التحديات الاقتصادية، الثقافية، الاجتماعيـة والصـحية علـى المنظومـة العتف ومنه 
، لجعل الأهداف والبنـاء التنظيمـي وأسـاليب واضحة، محددة وفعالة ة للتكوينبالجزائر اللجوء إلى استراتيجي
 .المتسارعة الإدارة والتشغيل والعاملين فيها في حالة انسجام وتقبل لعوامل التغيير
تكــوين المتواصــل فــي مــن هــذا المنطلــق جــاءت هــذه الدراســة لتســلط الضــوء علــى واقــع إســتراتيجية ال 
 .المؤسسة الصحية
 :من خلال الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي
 إلى أي حد تساهم استراتيجية التكوين المتواصل بالمؤسسة الصحية في تحسين أداء الموارد البشرية؟
 :وقد توقعنا من خلال هذه الدراسة
ين المتواصــل يــؤثر ســلبا علــى إن  يــاب الدقــة فــي تحديــد احتياجــات المؤسســة الصــحية مــن التكــو  -
 .ه في المؤسسةحنجا
ه حـإن  ياب الدقة في تحديد أهداف المؤسسة الصحية من التكوين المتواصل يؤثر سلبا على نجا -
 .في المؤسسة
إن  يـاب الإســتراتيجية التنظيميــة فــي التكــوين المتواصــل يــؤثر علــى الوصــول بالمؤسســة الصــحية  -
 . إلي تحقيق أهدافها
 .ه بالمؤسسة الصحيةحتقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على نجاإن  ياب نظام  -
 
 أسبـاب اختيـار الموضـوع : ثانيا
 شخصـية ذاتيـة ب سـباب اختيـار أساسـا يـرتبط آخـر دون موضـوع نحـو الانجـذاب فـإن معروف هو كما
ي التكــــوين المتواصـــل فــــاســـتراتيجية إن الأســــباب التـــي دفعتنـــا إلـــى اختيـــار موضــــوع موضـــوعية،  وأخـــر 
  :، هي مجموعة من الأسبابوأداء الموارد البشريةالمؤسسة الصحية 
ففــي دراســة قمنــا بهــا وهــي معنونــة بــدور التكــوين المتواصــل فــي تنميــة المــوارد البشــرية فــي المؤسســة 
وهي رسالة مكملة لنيل شـهادة الماجسـتير فـي علـم  –مستشفى بشير بن ناصر انموذجا -الصحية بالجزائر
نميــة المــوارد البشــرية وجــدنا الكثيــر مــن المشــاكل المطروحــة علــي مســتو  المؤسســة الاجتمــاع تخصــص ت
 .الصحية يعود سببها الي الافتقار لإستراتيجية واضحة للتكوين المتواصل
 .ستراتيجية واضحة للتطوير المهنى والتكوين بشكل خاصإفتقار إلى خطة الإ .0
التكــوين، والعلاقـــة بينـــه وبـــين تطـــور  عــدم وضـــوح و يـــاب الكثيـــر مـــن المفـــاهيم المتعلقـــة ب هميـــة .2
 .مستو  الأداء
مفــاهيم (وجــود الكثيـر مــن المعوقــات الاجتماعيــة والثقافيــة التــى تعــوق عمليــة التكــوين بشــكل عــام  .3
 )...خاطئة عن التكوين، معايير واعتبارات مبهمة لتقييم الأداء 
عل ــــى مســــتو  هــــذه  كمــــا ان هنــــاك مجموعــــة مــــن الاســــباب التــــي تتمحــــور حــــول التطــــورات الحادثــــة
 : المؤسسات والمجتمع والمتمثلة في
إعادة هيكلة وتنظيم المؤسسات الصحية وتكيفها مع المقتضيات الحديثة، مما اقتضى اللجوء إلى  .4
 . التكوين المتواصل من أجل تحسين الوضعية
ظهور بعض المشاكل فـي المؤسسـات الصـحية، خاصـة فـي الآونـة الأخيـرة التـي سـببها يعـود إلـى  .0
 .ف تكوين العاملين بهاضع
 قيد أن المؤسسة الصحية مازالت إلا دوليا، و إقليميا سنوات، يزيد ما منذ الحاصلة التحولات ر م .6
 .المستجدات مواكبة بعدم شديدة وانتقادات اتهامات
التطــور الاجتمــاعي، والــذي أد  إلــى إحــداث نقلــة نوعيــة فــي حيــاة المجتمــع، دفعــت إلــى تصــعيد  .7
 .  حتياجاته وزيادة مطالبه من أجل تحسين المنتجات، وكذا الخدمات المقدمة إليهالحاجة ومضاعفة ا
عزوف الأفراد عن الخدمات المقدمة فـي المؤسسـات الصـحية العموميـة نحـو المؤسسـات الصـحية  .8
 .التابعة للقطاع الخاص وذلك بحثا عن الخدمات الصحية الأفضل
 
 أهميـة وأهـداف الدراسـة: ثالثـا
  لدراسـةأهميـة ا: 1
ت المجتمع في العصر الحـديث بازديـاد التطـور العلمـي والحضـاري لـه، فـي ظـل كـل هـذه  تزداد طاقا
العوامل والظروف فإن حركة بـدأت تسـعى إلـى تـ مين تكـوين للعمـال تكوينـا يـؤهلهم للمسـايرة والانسـجام مـع 
 .هذه التطورات والتجددات
إســتراتيجية التكــوين المتواصــل التــي تهــدف إلــى وموضــوع بحثنــا هــذا يهــتم ب حــد هــذه العناصــر، وهــو 
الرفع من قدرات العامل المهنية، ومن ثم فإن أدائه يحتاج على الدوام إلى متابعـة وتقـويم يسـاعد فـي ضـبط 
تكوينه على نحو وظيفـي يراعـي النقـائص والتغيـرات المشخصـة ومتغيـرات التطـور العلمـي فـي هـذا المجـال 
 . من ناحية أخر 
فرد في المؤسسة ينبع من طبيعة الدور الذي يضـطلع بـه لمسـايرة المسـتجدات والتطـورات إذن مفهوم ال
فــي مختلــف المجــالات، فهــو يحتــاج إلــى تكــوين يدعمــه ليــتقن أســاليب التعامــل مــع الأهــداف التــي تعمــل 
 . المؤسسات على بلوغ مراميها، لهذا نجد أن تكوين العامل له الأهمية البالغـة
ين المهنـي المتواصـل أردنــا التعـرض لهــذه العمليــة فـي المؤسســة الصــحية للكشــف ونظـرا لأهميــة التكــو 
 .  عن جوانبها وعلاقته ب داء الأفراد من أجل مردود فعال في المؤسسة والمجتمع
 
 
 أهـداف الدراسـة: 2
 هـدف علـمي. 0 :2
مـن مواضـيع ) الإنتاجيـة أو الخدماتيـة(يعد موضوع التكوين المتواصل فـي المؤسسـات الاقتصـادية  
الساعة، ومنه جاء هذا البحث لتسليط الضوء على إسـتراتيجية التكـوين المتواصـل فـي المؤسسـات الصـحية 
 . وأداء الموارد البشرية
جمع معلومات وافرة ومتنوعة والقيام بتشخيص موضوعي دقيق المنهجية حول إستراتيجية منظومة  
 .افها الجديدة بالنسبة للتحولات الراهنةالتكوين المتواصل على مستو  المؤسسة الصحية، وأهد
معرفة هل استطاع المشـرع وكـذا مسـئولو المنظمـات الصـحية الجزائريـة، أن ي خـذوا بعـين الاعتبـار  
 .  التغيرات الجديدة التي عرفتها الساحة لوضع قوانين تتماشى مع الواقع الحالي
 هـدف عمـلي. 2:2  
قترحـات للوقـوف علـي المشـاكل التـي تعـاني منهـا الوصول إلى وضـع مجموعـة مـن التوصـيات والم 
المؤسسة الصحية عامة والمؤسسـة الاستشـفائية العموميـة خاصـة ومحاولـة التخفيـف مـن هـذه المشـاكل مـن 












 تحديد المفاهيم : رابعا
ري للبحث والبناء الفكري له، لأنها نقطة البداية في التحليل دون تعتبر مسالة تحديد المفاهيم الإطار النظ
ن اختلفـت درجـة ا  و   -الخـوف مـن اخـتلاط المفـاهيم وتشـابكها، والتـراث العلمـي لـم يتـرك مجـالا إلا وخـاض فيـه
 كـنولا ،ولهذا لا يمكـن لأي باحـث أن يـدخل مباشـرة فـي بحثـه دون الإشـارة و الرجـوع إلـى مـا كتـب  -المعالجة
 . باحث بعض الخصوصيات التي تميزه عن  يره علي الأقل من الناحية الإجرائية لكل
لــبعض العلمــاء والبــاحثين للخــروج  الهامــة فــي البحــث ومــن هــذا المنطلــق حرصــنا علــي عــرض التعــاريف
 :ةبالتعاريف الإجرائية، ومن أهم المفاهيم المتداولة في البحث الحالي والتي تتطلب التوضي  المفاهيم التالي
 eunitnoC noitamroF aL :تكوين المتواصلال .1
مجموع العمليات والإجررااات  << :التكوين المتواصل بأنهuoihkes. l( (لخضـر سـكيويعرف 
والدعائم التي من خلالها يتم تحسين وتطوير معارف واستعدادات وسلوك العمال من اجل تحقير  
 )1( >> أهداف المؤسسة وأهدافهم الشخصية
 الفـرد سـلوك تتنـاول خاصـة اتجاهـات ذي ايجـابي تعـديل عمليـة عـن عبـارة التكوين<<  :بوتارف تعريف
 كفاءته مستو  لرفع الفرد إليها يحتاج التي والخبرات المعارف اكتساب وهدفه ،الوظيفية أو المهنية الناحية من
 تتـزاوج الكفـاءات دادلإعـ وسـيلة التكـوين أن أي العمـل، لإتقـان المطلوبـة الشـروط فيـه تتحقق بحيث الأداء في
 )2( >> الناج  للعمل مؤهلة تكون بحيث والسلوكات والكفاءات المعارف فيها
هـو مجموعـة مـن الأنظمـة أو الأجهـزة البيدا وجيـة المقدمـة إلـى <<  erreiP.J  بيـار جـين سيتو تعريف
طــورات التكنولوجيــة العمــال كــي تســم  لهــم بــالتكيف مــع المتغيــرات البنيويــة وتحــولات تنظــيم العمــل نتيجــة للت
 )3(>>والاقتصادية، وكذلك لإفادة تطورهم المهني 
 والجماعـات يـؤدون الأفـراد جعـل علـى القـادرة الأفعـال مجمـوع هـو التكـوين<<  :فـاتيي ريمـون تعريـف
 )4(>>للتنظيم  الحسن أجل السير من وذلك كفاءة بكل لاحقا إليهم تسند التي أو الحالية وأعمالهم وظائفهم
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 :مستويات بثلاث رتبطالتكوين المتواصل ي أن القول يمكن المذكورة، التعاريف مقارنة و بتحليل
 المتكـون تزويـد خـلال مـن المعرفـي المسـتو  تنميـة إلـى يهـدف التكـوين أن حيـث :المعرفـي المسـتو  •
 .الكفاءات وا  عداد المعرفي بالمكتسب والاهتمام المطلوبة بالمعارف
 مـن الرفـع أجـل مـن وتنميتهـا المهـارات امـتلاك ضـرورة علـى ركـز مـن فهنـاك: المهـاراتي المسـتو  •
 .الأداء مستو 
 يتعد  بل والمهارات بالمعارف التزويد على دورها يقتصر لا التكوين عملية أن إذ: السلوكي المستو  •
 .الفرد سلوك إلى
 : ويتميز التكوين المتواصل ب نه
 .عملية منظمة تقوم على أساس التخطيط 
 .تمرةعملية مس 
 .له أهداف محددة وواضحة 
 ورهـا الفـرد فـي مجملـ حعمليـة منظمـة ومسـتمرة  م <<ومنـه يمكـن أن نعـرف التكـوين المتواصـل ب نـه 
مجموع العمليات والإجـراءات البيداغوجيـة التـي يخضـع لهـا العامـل أثنـاء الخدمـة  أي طيلـة حياتـ   تتضمن
ات التي تساعده علـى أداء عملـ  لتحقيـق أهـداف المهنية من أجل إكساب  مجموعة من المعارف و السلوك
 .>>المؤسسة وأهداف  الشخصية
 eigétarts al :الإستراتيجية .2
ولكنها الآن تستخدم بكثـرة فـي سـياقات مختلفـة مثـل الإسـتراتيجية *صل الكلمة إلي التعبير العسكريأيعود 
 الخ  ...الوطنية، الإستراتيجية الاقتصادية، الإستراتيجية العسكرية
سـتخدام لـد  المؤسسـات المعاصـرة خاصـة مفضـلة الإ توصـار  حديثا أخذت هذه الكلمـة معنـى مختلـف،و 
 .تلك التي تتمتع بالمبادرة والريادة في مجال نشاطها
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 .التي تعني الأمر العسكري في عهد الديمقراطية الاثنية sogétartsيعود اصل الكلمة من اليونانية  *
 :للإستراتيجية نجد مايلي ومن التعريفات الشائعة
عوامـل البيئيــة هـي عمليـة اتخـاذ القــرارات المتعلقـة بتخصـيص وا  دارة المؤسسـة مــن خـلال تحليـل ال << -أ
 .)1(>> بما يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول إلى  اياتها وأهدافها المنشودة
 الخطــط والبــرامج الزمنيــةو هــي عمليــة اتخــاذ قــرارات بنــاءا علــى معلومــات ووضــع الأهــداف <<  -ب
 .)2(>>ن تنفيذ الخطط والبرامج المحددةموالت كد 
ؤسســة مــن بــين عــدد مــن المســارات البديلــة المتــوفرة تختــاره الم يهــي مســار أو مســلك أساســ<<  -ت
وذلك على ضوء توقعات المؤسسة لخطط ومسارات من تتعامل معهم أو تؤثر علـى  لديها لتحقيق أهدافها،
 )1(>> مصالحهم
خطط أو طرق توضع لتحقيق هدف معين  <<هيمن خلال هذه التعاريف يمكننا القول أن الإستراتيجية 
 .>>رمادا علي تكتيكات وا جراءات في استخدام المصادر المتوفرة في المد  القصيعلي المد  البعيد اعت
وتوض  إستراتيجية المنظمة التوجهات المستقبلية الطويلة الأجل لنشاط المنظمة المستقبلي فهي ترسم 
 )2(:لها وتفرض عليها التساؤلات التالية علي سبيل المثال وليس الحصر
 لتي ستطرحها في السوق مستقبلا في ظل المنافسة ؟ماهي المنتجات أو الخدمات ا 
 ماهي المنتجات أو الخدمات التي ستعدلها أو ستلغيها؟ 
 ماهي الأسواق التي ستتعامل معها؟ 
 كيف ترفع حصتها السوقية؟ 
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  )2(  عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية بعد استراتيجي، ط0، دار وائل للنشر، الأردن، 0552، ص00
 العامة وفقا للإستراتيجية الأخر  ومحددة بالعمليات مرتبطة بل عشوائية عملية ليس المتواصل التكوينو 
 البشـرية والمـوارد الكفـاءات يخـص فيمـا التنظـيم التنبؤيـة حاجـات بـين علاقـة وبنـاء هيكلـة إذ يجـبللتنظـيم، 
 .أخر  جهة من التكوين لعمليات جهة والتخطيط من هدافهلأ الضرورية المؤهلة
  تعرف إستراتيجية التكوين المتواصل بو 
تصميم وتنفيـذ مجموعـة مـن  إستراتيجية التكوين المتواصل مجموعة من الأنشطة التي تهدف إلى <<
طريقـة التـي مـن خلالهـا تحقـق بالممارسات والسياسات المتعلقة بتكوين الموارد البشرية المتجانسة داخليـا  
تبدأ بتحديد الاحتياجـات التكوينيـة وأهـداف  رأس مال بشري يساهم في تحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية
 .>>ية التكوينية  وفي الاخير تقييم مخرجات الفرد والمؤسسة من التكوين ثم تنظيم العمل
وتسـاهم مصــلحة التكـوين فــي حـل مشــاكل المؤسســات وتحسـين كفــاءة المسـتخدمين، إذ أن مــن متطلبــات 
سياســة التكــوين  عمليــة مواكبــة التطــور تكــوين العمــال ومــدهم بالمعــارف العلمي ـــة والتقنيـــات، وذلــك مــن خــلال
بــدورها فــي رفــع المســتو  الثقــافي والعلمــي للعمــال حتــى يصــبحوا فــي المتواصـل داخـل المؤسســة والتــي تســاهم 
 . مستو  المسؤولية
 .)1(ويمكن تقسيم استراتيجية التكوين المتواصل إلى تكوين إستجابي و تكوين تنبئي
  التكويـن الإستجابي     -0-0
د شـغور منصــب يعـرف التكـوين الإسـتجابي ب نـه التكـوين الـذي يـتم عنــد بـروز الحاجـة إليـه، وذلـك بعـ
عمـل مــا داخــل المؤسســة أو عنــد التطــورات التكنولوجيــة التــي تحــدث داخـل المؤسســة كتغييــر آلات أو ظهــور 
بعض الصعوبات والتي تنعكس على الإنتاج، ففي هذه الحالات يكون التكوين كضرورة حتميـة تجـر  بطريقـة 
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  التكويـن التنبؤي      -2-0
يدخل التكوين التنبؤي في إطـار إسـتراتيجية عامـة طويلـة الأمـد، بحيـث يقـوم المسـئولون بـالتنبؤ بـالتغيرات 
ث يكـون أفـراد المسـتقبلية فيخططـون لهـا ويعملـون علـى الاسـتعداد لهـا مـن خـلال بـرامج للتكـوين المسـتمر، حيـ
 .المؤسسة على استعداد دائم لكل طارئ يستجـد فيـها
 .     و بالتالي فإن المؤسسة هنا لا تت ثر بصورة كبيرة بالتغيرات سواء الداخلية أو الخارجية 
إن مــا يمكــن الخــروج بــه مــن ملاحظــة سياســات التكــوين وتنميــة المــوارد البشــرية فــي الــدول الناميــة، هــو 
تكوين الإستجابي السطحي والسريع، بينما نجد أن المؤسسـات الكبيـرة بالـدول المصـنعة تعتمـد اعتمادها على ال
التكويـن المعمـق والمستمـر تحسبـا للطـوارئ و التغيـرات، وهـي مـا تحـاول بعـض الـدول الناميـة  ةعلى إستراتيجي
 . ومن بينها الجزائر تبني هذه الإستراتيجية
 secnamrofrePتعريف الأداء  .2
ك العديد من المسميات التـي تعبـر عـن أداء المـوارد البشـرية مثـل الإنتاجيـة، الأداء، الفعاليـة، الكفـاءة، إلـى هنا
 .جانب لفظ الكفاية الإنتاجية أو كفاءة الأداء، بيد أن أكثر المفاهيم استخداما وشيوعا هو مفهوم الأداء
 ت ديـة أو تنفيـذ يعني والذي "mrofrep ot"لفعلا من وبالذات الإنجليزية اللغة من أصله الأداء مصطل  ويستمد
 )2(.عمل
و بالر م من شـيوع اسـتخدام مصـطل  الأداء وكثـرة اسـتعمالاته خاصـة فـي البحـوث التـي تتنـاول المؤسسـة، لـم 
يـؤدي إلـى توحيــد مختلـف وجهــات النظـر حــول مدلولـه، إذ يســتخدم للتعبيـر عــن مـد  بلــوغ الأهـداف، أو عــن 
 .ام الموارد، كما نجده في كثير من الأحيان يعبر عن انجاز المهاممد  الاقتصاد في استخد
 :وفي هذا المجال سنقدم مجموعة من التعاريف منها
وواجبات، وفقا للمعـدل المفـروض أداؤه مـن العامـل  تالقيام ب عباء الوظيفة من مسؤوليا<<الأداء هو  
لأداء، أي مـن خـلال دراسـة كميـة العمـل الكـفء المـدرب، ذلـك المعـدل الـذي يمكـن معرفتـه مـن خـلال تحليـل ا
 )1(.>>والوقت المستغرق وا  نشاء علاقة عادلة بينهما
                                                           
)2(  ,PISOCEesirpertne ne ecnamrofrep al ed ruotua eugolaiD sirap ,nattamraH snoitidé ,
 81.p ,9991.
 510، ص2991 لبنان، ، مكتبة لبنان،معجم المصطلحات الاجتماعيةأحمد زكي بدوي،  )1(
نتاج السلوك، فالسـلوك هـو النشـاط الـذي يقـوم << الأداء على أنه ) SLOKCIN.W.F(عرف نيكولاس 
البيئـة أو  به الفرد، أما الأداء فهو نتاج السلوك أي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، الأمر الذي يجعل
 )2(.>>المحصلة النهائية مختلفة عما كانت عليه قبل ذلك السلوك
مـن خـلال هـذين التعــريفين نلاحـظ أن هنـاك مـن عــرف الأداء علـى أنـه النتـائج النهائيــة المتحصـل عليهـا مــن 
 .عمل الفرد، ومجموعة تعرفه أنه العمل أو السلوك الذي تتحقق من خلاله النتائج
  :تعريف إجرائي ل داء على أنه ومنه يمكن لنا تقديم
تحقيـق الأهـداف التنظيميـة  مهمـا كانـت طبيعـة وتنـوع هـذه الأخيـرة  هـذا التحقيـق يمكـن أن يفهـم فـي << 
 )3(.>> )عمل(أو بالمفهوم الواسع للعملية التي تؤدي للنتائج ) النتائج(اتجاه  المباشر 
، أي أنـه مجموعـة السـلوكات و النتـائج لوك والانجـازحيث يمكن لنا القول أن الأداء هو ذلـك التفاعـل بـين السـ
التي تترتـب علـى هـذه السـلوكات، والتـي تهـدف أساسـا لتحقيـق أهـداف المؤسسـة مـن خـلال التكـوين المتواصـل 
 .لافرادها
 )4( :وقد حدد على السلمي العوامل المؤثرة في كفاءة أداء العمل في مجموعتين رئيسيتين هما
 :من حيث عوامل تتصل بالفرد نفسه .1
 .القدرات والمهارات o
 .التركيب النفسي o
 .التركيب الاجتماعي o
 :عوامل تتصل بالعمل ذاته .2
 .واجبات وطبيعة العمل o
 .التنظيم الاجتماعي للعمل o
 .الموارد والإمكانيات المادية o
                                                           
، ةاللبناني ة، معهد الإنماء العربي، الجماهيري1، طري في المنظماتالأداء البش اتكنولوجيعبد الباري إبراهيم الدرة،   )2(
 .01، ص8991
 noitidE ,seniamuH ecruosseR te ecnamrofreP ,ERISDNURB ILECIREF ,EIRAM ENNA )3(
 02P ,6991 ,siraP ,acimonocE
 662، ص1552ر والتوزيع، القاهرة ، دار غريب للطباعة والنشإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،   )4(
'' نمــط القيــادة الإداريــة''ويحــرك المجمــوعتين مــن العوامــل ويوجههــا بــدرجات متفاوتــة ومختلفــة مــن النجــاح 
 .السائد في موقف العمل
 :تحديد مفهوم المؤسسة الصحية .4
جـزء أساسـي مــن تنظـيم اجتمـاعي طبــي << المنظمـة العالميـة للصــحة المؤسسـة الصـحية ب نهــا  عرفـت
تتلخص وظيفتها في تقديم رعاية صحية كاملة للسكان، علاجية ووقائية، وتمتد عيادتها الخارجيـة إلـى البيـوت 
 )1(.>>و  العاملة الصحية والقيام ببحوث اجتماعية حيوية كما تعمل كمركز لتدريب الق
مؤسسة تهتم بالرعاية الطبية للمريض مـن بـين روادهـا مـن << كما يعرفها علي عبد الرزاق جلبي ب نها 
سـكان المجتمـع المحلـي الـذي توجـد فيـه وقـد يكـون لهـا فـي بعـض الأحيـان أهـداف أخـر  مثـل التعلـيم المهنـي 
هــا فــي الغالــب مــن ممارســين يعملــون لــبعض الوقــت، كمــا قــد يكــون بعضــهم مــن بــين والبحــث، وتتكــون هيئت
 )2( .>>الممارسين العموميين
منظمة اجتماعية فنية معقدة، تحتـوي علـى أسـرة للتنـويم وتتـ لف << أما الدكتور محمد أمين فير  ب نها 
ت شــؤون المــرض، نشــاط نشــاط الخــدمات العامــة، نشــاط خــدما: مــن مجموعــة مــن النشــاطات الجزئيــة، أهمهــا
التشخيص، نشاط العلاج، نشاط التمريض، نشاط الخدمات الطبية المساعدة، نشـاط الوحـدات الإداريـة، نشـاط 
الوحدات الاستشارية، التي يؤثر بعضها على بعض ويت ثر بعضها بـبعض ويعمـل بعضـها مـع بعـض لتحقيـق 
  )3(.>>أهداف تقديم الرعاية الصحية 
التعريــف أن المؤسســة الصــحية عبــارة عــن نظــام كلــي رئيســي تتــ لف مــن  حيــث يتضــ  مــن خــلال هــذا
 .مجموعة من الأنظمة الفرعية المتكاملة
 واداري مؤسسـة تحتـوي علـى جهـاز طبـي<< وبناءا عليه يمكن أن نعرف المؤسسة الصحية على أنها
ا أن لهـا أهـداف مـنظم تهـتم بتقـديم سلسـلة مـن الخـدمات المرتبطـة بالصـحة  مـن الوقايـة إلـى العـلاج  كمـ
 .>>أخر  كالتعليم و التكوين والبحث العلمي
                                                           
 .56، ص 9991، دار الزهران، عمان، خدمات الإيواء في المستشفياتغازي فرحان،   )1(
، دار المعرفة ''مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج''علم اجتماع التنظيم علي عبد الرزاق الجلبي،   )2(
 .281الجامعية، مصر، دون سنة نشر، ص
، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، >>تقيم مستوى الفعالية التنظيمية في المستشفيات الجزائرية<< وسي، علي سن  )3(
 .292ص ، 9552جامعة الشلف، الجزائر، العدد السابع،
وعموما يمكن القول أن المؤسسة الصحية مؤسسـة تهـتم بتقـديم الخـدمات الصـحية لأفـراد المجتمـع الـذي 
 :توجد فيه وتتمثل هذه الخدمات في
 .معالجة الأمراض وترقية الصحة 
 .الوقاية من الأمراض وتفاديها 
 .االجة الأمراض وتشخيصها والتنبؤ بهتنظيم وتشكيل مصال  مع 
 .تمديد المعدل المتوسط للعمر، وذلك بتحسين الحالة الصحية 
 : البشرية الموارد تعريف .5
مجموعــات الأفــراد المشــاركة فــي رســم أهــداف << يعــرف حســن إبــراهيم بلــوط المــوارد البشــرية علــى أنهــا 
و تقســم هــذه المــوارد إلــى خمســة مجموعــات  وسياسـات ونشــاطات وا  نجــازات العمــال التــي تقــوم بهــا المؤسسـات
 : وهي التالية
 .الموارد القيادية.2.                        الموارد الاحترافية.1
 .باقي الموارد المشاركة. 4.                         الموارد الإشرافية.0
 .)1(>>الاتحادات العمالية.0
 الأفـراد هـؤلاء ويختلـف معـين، وقـت فـي المؤسسة تكون يالت والجماعات الأفراد مجموع <<تعرف ب كما  
 مسـتوياتهم وظـائفهم، فـي يختلفـون كمـا وطمـوحهم، اتجاهـاتهم، سـلوكهم، خبـرتهم، تكـوينهم، حيـث بينهم من فيما
  )2( >>مساراتهم الوظيفية وفي الإدارية
 تستخدمها المؤسسة تجاهات،والا الكفاءات المهارات، المعارف، من الموارد البشرية مزيجا و بالتالي تمثل
 التبـاين بمقـدار الخصـائص حيث من أخر  إلى مؤسسة من تختلف الموارد هذه أن كما أهدافها، تحقيق أجل من
 .أعلاه المزيج مستويات عناصر في
                                                           
 ،2552، دار النهضـة العربيـة، بيروت، 15، الطبعةإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،  )1(
 .61 ص
  25ص 4002،،الجزائر قالمة لجامعة النشر مديرية ،البشرية الموارد إدارة ، وسيلة حمداوي()2 
 
يقصــد بــالموارد البشــرية تلــك الجمــوع مــن الأفــراد المــؤهلين ذوي المهــارات والقــدرات المناســبة لأنــواع << 
عمال والـرا بين فـي أداء تلـك الأعمـال بحمـاس واقتنـاع، مـن ذلـك نتعـرف إلـى صـفتين أساسـيتين معينة من الأ
 :في تركيب الموارد البشرية هما
 .صفة القدرة على أداء الأعمال.أ
 . )3(>>صفة الر بة في أداء الأعمال.ب
 : من خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص أن الموارد البشرية
 .اد المؤهلين يمتلكون المهارة لأداء أنواع معينة من الأعمالمجموعة الأفر . أ
 .هؤلاء الأفراد يمتلكون الر بة في أداء أعمالهم. ب
 . بذل جهود معتبرة من أجل تحقيق أهدافهم. ج
مجموعــات <<مــن خــلال هــذه النقــاط، يمكننــا اســتخلاص التعريــف الإجرائــي للمــوارد البشــرية علــى أنهــا 
بطريقة فعالة في تنمية المجتمع ويمكنهم استلام مسؤوليات مختلفة  وأداء أعمالهم  الأفراد الذين يسهمون
  .>> على أحسن وج 
 
  الدراسـات السابـقة: سـاخام
تكتسي الدراسات السابقة أهمية بالغة في تـدعيم أي بحـث جـاري، لأنهـا تـوفر لـه الكثيـر مـن المعلومـات 
راسة وقوفا عند أهم ومختلف الصعوبات التي اعترتها والتي تمكن ابتداءا من الإطار النظري مرورا بمناهج الد
الباحـث مـن الاسـتفادة منهـا فـي جميـع مراحـل بحثـه، كمـا يمكـن لنتـائج الدراسـات السـابقة أن تكـون كمنطلقـات 
حقيقيــة لدراســات أخــر ، تختبـــر تلــك النتــائج فــي مجـــالات زمكانيــة مغــايرة وتشــكل فـــي مجموعهــا تراكمــا فـــي 
 .لمية تفيد البحث العلمي عموماالمعرفة الع
 منهـا تعلـق مـا سـواء منهـا الاسـتفادة هـو بالموضـوع المتعلقـة السـابقة الدراسـات إدراج مـن الهـدف إن
 فـي الحـق يمـن  لا الدراسات لهذه النقدي بالتناول مطالبا الباحث كان إن و المتبعة، المنهجية أو بالمضامين
 الكافيـة والأدلـة الـدقيق الإطـلاع دون طويلـة و أعمـال ضـخمة و جـادة مجهـودات إزاء سـلبية مواقـف اتخـاذ
                                                           
   .91، ص2552دار الهد ، الجزائر، ، تنمية الموارد البشرية، علي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة )3(
 
 الموضوع اختيار من تبدأ بالموضوع المتعلقة الدراسات من والاستفادة  )1(فيها أجريت التي الظروف لمختلف
 عـن واضـحة فكـرة رسـم علـى تسـاعد فهـي النتـائج، إلـى ووصـولا الفرضـيات بنـاء و الفصـول بإعـداد ومـرورا
 )2(البحث موضوع
لهـذا سـنحاول التطـرق لـبعض الدراسـات المشـابهة والتـي سـبقت دراسـتنا، وا  ن وجـب التنويـه فـي هـذا 
 -وهـذا حسـب إطلاعنـا وا  مكانياتنـا-الصدد إلى نـدرة البحـوث والدراسـات السوسـيولوجية فـي هـذا الموضـوع 
 :ومن بين أهم الدراسات المشابهة
 الدراسة الاولى .0
أثر التدريب أثناء الخدمة علـي أداء وسـلوك <<بعنوان  5552نة راسة يعقوب السيد يوسف الرفاعي لسد
وهدفت الدراسة للتعرف علـي مـد  تـ ثير الـدورات التدريبيـة  >>الموظفين المستفيدين من التدريب بدولة الكويت
لـد  المتــدربين وكــذلك مــد  التغيــرات التــي تطــرأ علـى أوضــاعهم الوظيفيــة المختلفــة وقــد أجريــت الدراســة علــى 
فـي مجـال العمـل الحـالي " دورتـين علـي الأقـل"مكونة من المـوظفين الـذين تـم إشـراكهم فـي دورات تدريبيـة عينة 
جهـاز ودائـرة حكوميـة واسـتخدم  01متدربا موزعين علي  500الذي يزاوله الموظف وكان مجموع أفراد الدراسة 
العينـة الطبقيـة وتـم جمـع البيانـات  الباحث أسلوب المعاينـة ونظـرا لتبـاين مجتمـع الدراسـة فقـد تـم اختيـار أسـلوب
 .اللازمة للدراسة عن طريق استبانة صممت لهذا الغرض
 :وقد خلصت الدراسة إلي النتائج التالية
إن للتــدريب أثنــاء الخدمــة أكبــر أثــر فــي تحســين الأداء الــوظيفي فــلا مجــال لأي تشــكيك فــي أهميتــه  -
 .فة ورصد الميزانيات اللازمة لذالكوالمداومة علي إشراك الموظفين في دورات تدريبية مختل
لســـلامة التنظـــيم والتخطـــيط للعمليـــة التدريبيـــة ولضـــمان تنفي ـــذها علـــي أكمـــل وجـــه يلـــزم الأخـــذ بعـــين  -
 .الاعتبار محورين أساسيين وهما مجال اختيار الدورات التدريبية  ومجال اختيار المتدربين
  :الدراسة الثانية .2
يب فـــي أداء العـــاملين بالمؤسســـات العامةــــ دراســـة ميدانيـــة فـــي ثـــر التـــدر أ<< دراســـة رامـــي رجـــا بعنـــوان 
 .>> محافظة جرش
                                                           
9991 ،3، العدد«العلمي البحث في لسابقةا الدراسات»الاجتماعية  العلوم في المنهجية   أسسإبراهيم التهامي )1(
 501-601.ص الجزائر،
 ، 1002الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،البحوث إعداد طرق و العلمي البحث مناهج بوحوش، عمار)2( 
 23- 33ص 
 :ي الإجابة عن التساؤلات التالية تتمثل مشكلة الدراسة ف
 .ما مستو  ت ثير التدريب في المؤسسات العامة في محافظة جرش -
 .ما مستو ت ثير المشكلات التدريبية في المؤسسات العامة في محافظة جرش -
 ثير التــدريب علـى أداء العــاملين والإنتاجيــة وتطــوير المؤسسـة فــي المؤسســات العامــة لــد  مـا مــد  تــ -
 .محافظة جرش
اعتمـدت الدراسـة علـي منهجيـة البحـث الوصـفي الميـداني مـن خـلال إعطـاء صـورة دقيقـة للتـدريب داخـل 
العـــاملين فـــي  المؤسســـات، وجمـــع المعلومـــات والبيان ـــات مـــن خـــلال اســـتبانة، أمـــا مجتمـــع الدراســـة فتمث ـــل فـــي
أمـا ) مديرية التربية والتعليم، مديرية الصحة، المحافظـة، البلديـة(المؤسسات الخدماتية في محافظة جرش وهي 
 .موظف 521العينة فتم اختيار بطريقة منظمة 
 :وقد توصلت الدراسة إلي النتائج التالية
 -زيـادة فـي المتغيـر المسـتقل أن مستو  التدريب يؤثر علي أداء العاملين بشكل فعـال وايجابيـة فكـل  -
 .5502بقيمة واحد تؤدي إلي زيادة في المتغير المستقل  بقيمة -التدريب
) التـدريب(أن التدريب يؤثر في الإنتاجية بشكل كبير وفعال وايجابية فكـل زيـادة فـي المتغيـر المسـتقل  -
 .22725بقيمة واحد تؤدي إلي زيادة في المتغير التابع الإنتاجية بقيمة
) التـدريب(لتدريب يؤثر علي تطور المؤسسة بشكل فعال وايجابية فكل زيادة في المتغير المستقل ا أن -
 .65521بقيمة) الإنتاجية(بقيمة واحد تؤدي إلي زيادة في المتغير التابع 
أن مشــــكلات التــــدريب لهــــا تــــ ثير كبيــــر وقــــوي علــــى أداء العــــاملين، حيــــث أن أداء العــــاملين يتــــ ثر  -
الأمر الذي يتطلب تحفيـز العـاملين والتفـاوض معهـم وحفـز التفكيـر الإبـداعي  71522قيمة بمشكلات التدريب ب
 . والقيادة لديهم وبناء الفريق
قــوي علـــى إنتاجيــة المؤسســة، حيــث أن أداء العـــاملين يتــ ثر و أن مشــكلات التــدريب لهـــا تـــ ثير كبيــر  -
دريبيــة تتوافــق فيهــا أهــداف البــرامج وضــع إســتراتيجية تالأمــر الــذي يتطلــب  99421بمشــكلات التــدريب بقيمــة 
 .التدريبية وأهداف وتطلعات المؤسسات العامة
المؤسســـة، حيـــث أن أداء العـــاملين يت ـــ ثر  تطـــورقـــوي عل ـــى و أن مشـــكلات الت ـــدريب لهـــا ت ـــ ثير كبي ـــر  -
توجيه مديري المؤسسـات العامـة إلـي وضـع خطـة متقدمـة الأمر الذي يتطلب  77421بمشكلات التدريب بقيمة 
الاحتياجات التدريبية بطريقة علمية وسـليمة والتخطـيط للعمليـة التدريبيـة ومـن ثـم تقويمهـا بهـدف تطـوير  لتحديد
 .الأداء وتحسينه
وخلصـت الدراسـة إلـى وجـوب النظـر فـي أسـاليب التـدريب المتبعـة بحيـث تتسـم بوضـوح الهـدف وتنـوع 
 .التطورات العالميةالأساليب وعرض المشكلات الميدانية وتطوير برامج التدريب علي ضوء 
 : الدراسـة الثالثة. 2
قي ـــاس أثـــر الت ـــدريب فـــي أداء <<دراســـة علـــي يـــونس ميـــا، صـــلاح الشـــيخ ديـــب وســـالم راشـــد الشامســـي
حيــث تركــزت مشــكلة  >>-دراســة ميدانيــة علــى مديريــة التربيــة بمحافظــة البريمــي فــي ســلطنة عمــان-العــاملين
لظــواهر التــي تعــاني منهــا مديريــة التربيــة بمحافظــة البحــث بشــكل أســاس علــى دراســة وتحليــل مجموعــة مــن ا
البريمي في سلطنة عمان والعمل على تقديم مجموعة متكاملة من المقترحات والتوصيات الازمة لعلاجها بغية 
تحسين أداء العاملين وزيادة إنتاجيتهم، وقد حددت ظـواهر المشـكلة فـي قلـة البـرامج التدريبيـة وضـعف كفاءتهـا 
تــوافر الكفــاءات التدريبيــة الجيــدة بالمســتو  المطلــوب، ونقــص الوســائل المســاعدة للتــدريب فــي  وفعاليتهــا وعــدم
 .المراكز المتخصصة
 :وقد افترضت الدراسة
يوجد أثـر ذو دلالـة معنويـة بـين مهـارات المتـدرب وقدرتـه، والأداء الفعلـي الـذي يسـعى التـدريب إلـى  - أ
 .تحقيقه للمتدرب
 .كفاءة برامج التدريب، وتطوير وتحسين أداء العاملين يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين  - ب
 .يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين تحديد الاحتياجات التدريبية وت ثيرها في اداء العاملين  - ت
 . يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين تقييم البرامج التدريبية وأداء العاملين - ث
) 07(ض، وتوزيعهـا علـى مجتمـع البحـث البـال  وتـم اسـتخدام اسـتمارة استقصـاء مـن أجـل إختبـار صـحة الفـرو 
 .فرد من الإدارين
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 .وجود فروق جوهرية بين مهارات وقدرات المتدرب والأداء الفعلي الذي يسعى التدريب إلى تحقيقه - أ
 .وجود فروق جوهرية بين تحديد الاحتياجات التدريبية وت ثيرها على أداء العاملين - ب
 .وجود فروق جوهرية بين كفاءة البرنامج التدريبي وتطوير وتحسين أداء العاملين - ت
 .وجود فروق جوهرية بين تقويم البرامج التدريبية وت ثيرها على أداء العاملين - ث
 
 : الدراسـة الجزائريـة. 4
اختصـاص  الدراسة التي قام بها الباحث العايب راب  وهي أطروحة مقدمة لنيل شـهادة دكتـوراه دولـة فـي
 – 2552علم النفس للعمل والتنظيم قسم علم النفس وعلوم التربيـة والأرطوفونيـا جامعة منتوري قسنطينة سـنة 
اسـتراتيجيات التكـوين المهنــي المتواصـل فــي المؤسسـات الاقتصــادية، وت ثيرهـا علــى فعاليـة تســيير <<  0552
، وكانت دراسـته هـذه تهـدف إلـى معرفـة إلــى أي >>الموارد البشرية، دراسة تحليلية وتشخيصية لمؤسسة سيدار
مـــد  يمكــن اعتـــبار التكويـــن المتواصــل أداة حقيقيــة لتســيير وتثمــين المــوارد البشــرية علــى مســتو  المؤسســات 
تطرق الباحث في هـذه الدراسـة إلـى موضـوع التكـوين المتواصـل فـي المؤسسـة الصنــاعية، ومالهـا  الاقتصادية،
ى الكفــاءة والأداء فــي العمــل والتــي ركــزت علــي ضــرورة إقــرار قــانون أساســي جديــد مــن انعكاســات إيجابيــة علــ
للتكــوين المهنـــي المتواصـــل داخـــل المؤسســـات الإقتصــادية الجزائريـــة  حتـــى تكـــون أكثــر اســـتجابة مـــع طبيعـــة 
 .  التوجهات السياسية والاجتماعية الجديدة
 )مجال الدراسة: (حـدود الدراسـة.
تكـــوين المهنـــي المتواصـــل الموجـــه للعمـــال ال ـــذين هـــم فـــي حالـــة خدمـــة، كمـــا اقتصـــرت الدراســـة علـــى ال




المؤسســات الاقتصــادية يــنعكس أن نقــص ونــدرة المــوارد الماليــة المخصصــة للتكــوين المهنــي داخــل . 1 
 . سلبا على حجم ونوعية الخدمات التكوينية
 .أن  ياب الاستراتيجيات التنظيمية المنتهجة في التكوين يؤثر سلبا على نجاعة المؤسسة. 2
أن الأزمة الاقتصادية العالمية والجهوية أدت إلـى انتقـال واحتكـار الشـركات الكبـر  العالميـة للإنتـاج . 0
لتقســـيم العــالمي للعمـــل، وبالتـــالي خلـــق انكمـــاش فـــي الاســـتثمارات الاقتصــادية انعكـــس ســـلبا علـــى فـــي إطـــار ا
 . التكوين في المؤسسات الاقتصادية
أن  يــاب الدقــة والموضــوعية فــي تحديــد احتياجــات وأهــداف التكــوين المهنــي المتواصــل يــؤثر ســلبا . 4
 . على عملية التكوين في المؤسسة الاقتصادية
الإطار القانوني المنظم لعملية التكـوين المهنـي ناقصـا و يـر مكيفـا فـإن ذلـك يـنعكس سـلبا  كلما كان. 0
 . على فعالية التكوين المهني المتواصل
 :المنهـج المتـبع.
 . استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، أما الأدوات فاستعمل الملاحظة، المقابلة والاستبيان
 :نتـائج الدراسـة.
 : التالية جباحث إلى النتائوقد توصل ال
أن تقلص قدرات التكوين بالمؤسسة زادت سرعته مع زيادة حدة الأزمة الاقتصادية التي شهدتها ممـا . 1
 . ترتب عنه انكماش حاد في ميزانية التكوين
وبالتــالي فـــان نقــص ونــدرة المــوارد الماليــة المخصصــة للتكــوين المهنـــي داخــل المؤسســـات الاقتصـــادية 
 . ا على حجم ونوعية الخدمات التكوينية حيث تحققت الفرضية الأوليانعكس سلب
عدم وجود علاقة كبيرة بين محتويات البرنامج ومتطلبات نتائج الميـدان ويرجـع ذلـك إلـى أن البـرامج . 2
الجامعيــة المطبقــة تعتمــد علــي المحدوديــة المعرفيــة فــي تحديــد محتوياتهــا، وهــذا مــا تجلــي بوضــوح فــي ذالــك 
ين مختلف فروع العلوم خاصة العلوم التقنية والإنسانية، مما يسبب ثغـرات معرفيـة عديـدة كانـت وراء الحاجز ب
فشـــل الجانـــب التقنـــي فـــي تحقيـــق مـــا وضـــع لـــه وا  همـــال الجانـــب البشـــري، كـــذالك نقـــص الدراســـات التقويمي ـــة 
 . الجامعية
ي وجــود فــائض فــي هنــاك عــدم وجــود ارتبــاط بــين مخططــات التكــوين والتوظيــف وهــذا مــا يظهــر فــ. 0
بعض التخصصـات والعجـز فـي اليـد العاملـة المكونـة، كـذالك  يـاب سياسـة تصـورية واضـحة المعـالم والآجـال 
للتكوين المتواصل علي مسـتو  المؤسسـة، وتخططهـا فـي الآونـة الأخيـرة إلـى إعـادة النظـر فـي سياسـتها اتجـاه 
متسارعة التي يشهدها المحيط الداخلي والخـارجي الموارد البشرية لم يكن سو  استجابة لمواكبة الإصلاحات ال
 .في جميع المجالات
 . بعد التكوين وهذا لا يسم  بمعرفة مد  تحقيق الأهداف إن وجدت م ياب التقيي 
 يــاب تصــور سياســة واضــحة الآجــال والمعــالم للتكــوين المتواصــل علــي مســتو  المؤسســة حيــث  
تنظيميــة المنتهجـــة فـــي التكـــوين أثـــر ســـلبا علـــى نجاعـــة تحققــت الفرضـــية الثانيـــة فغيـــاب الاســـتراتيجيات ال
 .المؤسسة
كــان مــن نتــائج التصــحي  الهيكلــي للمؤسســات الاقتصــادية هــدم البنيــة الحاليــة ممــا أثــر ســلبا علــي . 4
 . العملية التكوينية
إن الأزمـــة الاقتصـــادية العالميـــة والجهويـــة، أدت إلـــى انتقـــال واحتكـــار الشـــركات الكبـــر  العالميـــة  
اج في إطار التقسيم العالمي للعمل، وبالتالي خلق انكماش في الاستثمارات الاقتصادية، انعكس سلبا للإنت
 . وبالتالي تحقق الفرضية الثالثة على التكوين في المؤسسات الاقتصادية،
 .التكوينية لاتستجيب دائما لاحتياجات ور بات الصال  المستخدمة تأن المخططا.  0
التكوينيــة لا يــتم فــي الغالــب بإشــراك المســئولين علــي الوحــدة المهنيــة بشــكل  أن إعــداد المخططــات. 6
 . مباشر
وبالتـالي فـان  يـاب الدقـة والموضـوعية فـي تحديـد احتياجـات وأهـداف التكـوين المهنـي المتواصـل يـؤثر 
 . سلبا على عملية التكوين في المؤسسة الاقتصادية
المهنــي المتواصــل منــذ الاســتقلال إلــي  ايــة إقـــرار أن النصــوص التشــريعية التــي تناولــت التكــوين  .7
قتصـادية حيـث أكدت إن التكوين المتواصل لم يشكل انشغالا علـي المـد  الطويـل للمؤسسـة الإ 6991مرسوم 
تحققــت الفرضــية فكلمــا كــان الإطــار القــانوني المــنظم لعمليــة التكــوين المهنــي ناقصــا و يــر مكيفــا، فــإن ذلــك 
 . تكوين المهني المتواصلينعكس سلبا على فعالية ال
 :اوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 
 :يخص فيما من الدراسات السابقة الاستفادة تمت لقد
تناولـه البـاحثون،  وهـو مـا البشـرية المـوارد تنميـة وأهميتـه فـي التكـوين المتواصـل مفهـوم تنـاول أهميـة -
 وفقا للمفاهيم الدراسة فصول تحديد تم أخر  هةج التناول، ومن تستوجب التي تحديد المفاهيم في ساعد وهذا
 .المؤسسة الصحية– الأداء – التكوين المتواصل – البشرية الموارد وهي الرئيسة
أهمية التكوين في المؤسسات باختلاف نشاطها إلا أنه يجـب الـربط بينـه وبـين أهـداف المؤسسـة  ر م -
 .لأفراد المجتمعأو تقديم خدمة المادي سواء كانت إنتاجية تهدف للرب  
 .واستخدام الأساليب الإحصائية الأدوات واختيار المنهجي المستو  على -
بـين مسـتوي أداء المعـاملين فـي المؤسسـات  حقيقيـة علاقـة وجـود تؤكـد التـي النتـائج مسـتو  علـى -
 .والتكوين
 :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة 
المتواصل من منظور إستراتيجي بحيث ت خذ بعين الإعتبار  تحاول هذه الدراسة تناول نشاط التكوين 
ضرورة وجود تكامـل بـين إسـتراتيجية المنظمـة العامـة وبـين إسـتراتيجية التكـوين المتواصـل مـن أجـل تحقيـق 
الأهــداف الإســتراتيجية للمنظمــة، حيــث أن  البيــة الدراســات الســابقة تناولــت موضــوع التكــوين مــن منظــور 
علــى الــر م ممــا قدمتــه مــن إضــافات نوعيــة خاصــة بمفــاهيم وا  جــراءات تحديــد و  جي،تقليــدي ولــيس إســتراتي
وقيــاس جودتــه وتطويرهــا بشــكل متخصــص، إلا أنهــا تعاملــت مــع  كــوين، وتقيــيم التالتكوينيــةحتياجــات الإ
كمنظومـة واحـدة  تكـوينك جزاء منفصلة ولم تتناولـه بشـكل شـامل ومتكامـل يتعامـل مـع دورة حيـاة ال كوينالت
ية واحدة ثم اختيار كوينوتصمم البرامج وجمعها في حقيبة ت كوينيةبتحليل الواقع وتحديد الاحتياجات الت تبدأ
كمـــا أن هـــذه الدراســـة تركـــز علـــى البعـــد  وتقييمـــه وقيـــاس أثـــرة،  كـــوينالمناســـبة  وتنفيـــذ الت كـــوينطريقـــة الت
اع المؤسسـات الصـحية بـالجزائر الاستراتيجي لوظيفة التكوين المتواصل وبذلك فهي تحاول معرفة مد  إتبـ
للتخطــيط الاســـتراتيجي ووجــود إســـتراتيجية واضــحة للمنظمـــة تضـــم مجموعــة مـــن الاســـتراتيجيات الوظيفيــة 
 .ومنها إستراتيجية الموارد البشرية والتي تنبثق عنها إستراتيجية التكوين المتواصل
اصل فـي المؤسسـة الصـحية توجد دراسات حسب علم الباحث تناولت إستراتيجية التكوين المتو لا  -
 .بالجزائر






 مداخل دراسة الموارد البشرية: ادسسا
 : وهناك من عدة مداخل لدراسة الموارد البشرية وهي
 المدخـل الإداري . 2.0
صــيا ة الأهــداف ووضــع الخطــط للمــوارد علــى دراســة العمليــات الإداريــة فيبــدأ بالإداري يركــز المــدخل 
البشرية  وا  جراء عمليات الاختيار والتعيين وتحليل كافة الوظائف وتقييمها، هـذا إلـى جانـب دراسـة تنظـيم إدارة 
أداء المـــوارد  المـــوارد البشـــرية وبيـــان علاقاتهـــا بغيرهـــا مـــن الإدارات، بالإضـــافة إل ـــى اهتمامـــه بتنمي ـــة وتطـــوير
ب والتنميــة، وتخطــيط المســار الــوظيفي وتقيــيم أداء الأفــراد، هــذا إلــى جانــب دراســة البشــرية مــن خــلال التــدري
 .هتمام بعلاقات العمل وتحفيز العاملين وتقديم الخدمات المختلفة لهم والحفاظ عليهم وتحقيق الأمن لهمالإ
 مدخـل النظـم  . 22
الفرعيــة الأخــر  بالمنظمــة  يــدرس نظــام المــوارد البشــرية كنظــام مفتــوح يــؤثر ويتــ ثر بمختلــف الأنظمــة
و يرهــا مــن الــنظم وكلهــا تتــ ثر وتــؤثر فــى النظــام البيئــي الكلــي ... كنظــام الإنتــاج والعمليــات ونظــام التســويق 
: الخارجي للمنظمة، وبناء على ذلك يـدرس هـذا المـدخل المـوارد البشـرية مـن خـلال عناصـر النظـام المعروفـة 
 .وتربط التغذية المرتدة بين تلك العناصرالمدخلات ، وعمليات التشغيل والمخرجات 
فالموارد البشرية لها مكانتها من خلال النظام الكلي للمنظمة، ومن ثم فـإن مجهـودات المـوارد البشـرية    
 . يتم تقييمها من خلال مد  مساهمتها في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة
 حــد الأنظمــة الفرعيــة فــي المؤسســة، ولــهبتطبيــق مفهــوم النظــام علــى التكــوين نجــد أن التكــوين يمثــل أ
  .مرتبطة تعمل معا لتحقيق أهداف معينة عناصر
فالتكوين ليس نظاما فقط، بل أنه نظام بال  التعقيد، فهو يتكون من عناصر ترتبط معا في تكامل وثيق 
ام نطـــ وقـــوي، ولكـــل منهـــا أهميـــة خاصـــة فـــي حركـــة النظـــام الكليـــة فمـــا هـــي هـــذه العناصـــر التـــي يتكـــون منـــه
 .التكوين؟
وهــي بمثابــة الأسـباب التــي تحــرك النظــام وتدفعــه إلــى الأمــام مــن أجـل   :)TUPNI(المــدخلات 1 -
، فالمدخلات هي الأجزاء التـي يـتم إخضـاعها لعمليـات معينـة لتتحـول مـن )نظام التكوين(تحقيق هدف النظام 
 .النظام واحتياجاتطبيعتها الأولى إلى شكل آخر يتناسب 
 :ى الأنواع الثلاث الرئيسية التاليةلدخلات نظام التكوين إويمكن تصنيف م
 واتجاهـاتهموتتمثـل فـي طاقـات و قـدرات الأفـراد ور بـاتهم   : )tupnI namuH(:مـدخلات إنسـانية. أ
أي أن المـدخلات الإنسـانية لنظـام التكـوين تتكـون مـن ، )1( وأنمـاط سـلوكهم ذات الصـلة بنشـاط النظـام وأهدافـه
ختلـف يذين يشـتركون فـي عمليـة التكـوين مـن مكـونين ومتكـونين وا  داريـين وفنيـين ومسـاعدين، و كافـة الأفـراد الـ
  )2(  واهدافها ووسائلها هؤلاء الأفراد بإختلاف البرامج التكوينية التي يشتركون فيها، أي حسب نوع هذه البرامج
نجدهم من  التنفيذيين أو عمال، وقدبالنسبة للمتكونين قد يكونون من المديرين أو رؤساء الأقسام أو الموظفين 
حسين مسـتو  أدائهـم، تويراد  العاملين الجدد أو اللذين يراد ترقيتهم، وقد يكونون من الذين لهم إنتاجية ضعيفة
أو قد يكونون من اللذين يراد تنمية مهارات معينة لديهم، أو من اللذين يراد إثراء معلوماتهم أو تحسين السلوك 
أمــا المكــونين فقــد نجــدهم أســاتذة جــامعيون أو مكــونين متخصصــون أو خبــراء فــي شــؤون ، أو الإتجــاه لــديهم
 فهم معنيون ب مور التكـوين مـن تخطـيط وتنظـيم وتنسـيق وا  شـراف أما الإداريون والفنيون والمساعدون، التكوين
وجودهـا للقيـام يجب أن تتوفر فـيهم خصـائص محـددة يلـزم  نعلى التنفيذ ومتابعة وتقييم إلى  ير ذلك، و الذي
 .بهذه الأعباء
تمثــل كافــة المــوارد  يــر الإنســـانية مــن أمــوال ومعــدات  :)tupnI leirétaM(مــدخلات ماديــة -ب
، أي أن المـدخلات الماديـة لنظـام التكـوين )3(تجهيزات ومواد، والتي تصل إلى النظام ويستخدمها في عملياتهو 
تمرار مراحلــه، بالإضــافة إلــى المبــاني التــي ســيقام فيهــا لتكــوين واســامــوال اللازمــة للإنفــاق علــى الأتتكــون مــن 
 .التكوين، وما تتضمنه من قاعات وأقسام للتكوين
تعتبـر المعلومـات نـوع آخـر  : noitamrofnI-tupni elaroM المعلومـات–مـدخلات معنويـة  -ج
ن الطــرق هــام مــن المــدخلات وتشــمل علــى بيانــات خاصــة بالمؤسســة التــي يــ تي منهــا المتكونــون، كمــا تتضــم
والأســاليب والإجــراءات والمعــايير، وتضــم النظريــات والبحــوث والتجــارب التــي تخــص موضــوع التكــوين، كمــا 
  )1(.تحتوي على بيانات عن الظروف والأوضاع المحيطة بالنظام،وما يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار
مصـــدرها البيئ ـــة الداخليـــة والخارجي ـــة  وهـــذه المـــدخلات ب نواعهـــا الـــثلاث الإنســـانية، المادي ـــة و المعنويـــة
 .للنظام، وهي مدخلات تتفاعل مع بعضها البعض وضرورية لبعضها البعض أيضا، وبدونها لايوجد نظام
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 ، معهد الإدارة العامة، الرياض،محفل علمي لفعالية الأفراد و المنظمات التدريب والتطوير علي محمد عبد الوهاب، )2( 
 23ص ،  0000
 .120ص  ،مرجع سابق ،حسين الدوري   )3(
 .13ص 3000اض، ،جامعة الملك سعود، الريالتدريب الإداري بين النظرية و التطبيق ، محمد عبد الفتاح با ي  )1(
 العمليات 2- 
تعتبر العمليات الجزء الثاني من النظام بعد المدخلات فهذا الجزء يختص ب داء العمليات والأنظمـة مـن 
جــات بغيــة تحقيــق أهــداف النظــام، أي أنــه يخــتص بعمليــة التكــوين نفســها، أجــل تحويــل المــدخلات إلــى مخر 
 .حتى يمكنهم إكتساب الصفات والخصائص المطلوبة نوالمعالجة الفعلية للمتكوني
 )TUPTUO(رجات خالم3-
المهـارات والقـدرات التـي إكتسـبها المتكونـون _إن المخرجـات تتمثـل أساسـا فـي سلسـلة الإنجـازات المحققـة 
وتمثـل قيمـة مـا أسـهم بـه النظـام فـي خدمـة البيئـة  ،يات، والتي تعبر أن المخرجـات عـن نتيجـة النظـامن العملم
في صورة سلع أو خدمات أو تغييـرات معنويـة ) البيئة المحيطة(المحيطة، وتعود تلك المخرجات إلى المجتمع 
يــد مــن المــدخلات، وبــذلك فــي الأفــراد، وحيــث يتلقــى المجتمــع نتــائج عمــل النظــام فإنــه يعوضــه عــن ذلــك بالمز 
 .تتولى حركة النظام ويستمر في أداء أنشطته
 : )2(ويمكن تصنيف مخرجات نظام التكوين على أسس متوافقة مع تصنيف المدخلات وهي
ويفتـرض  وهـم المتكـونين بعـد أن مـروا بالعمليـة التكوينيـة،: )tuptuO namuH( المخرجات الإنسانية
خصـائص الشخصـية أو زيـادة فـي معـارفهم أو إضـافة التغير في بعـض ك خصائص جديدة، اكتسبواالآن أنهم 
  .لمهاراتهم أو تحديد لقدراتهم
أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتكونون بعـد أن  : )tuptuO lairetaM(المخرجات المادية
يـــادة الكفايـــة متنوعـــة، مثـــل ز و أن تظهـــر هـــذه النتـــائج فـــي صـــور كثيـــرة  يمكـــنإكتســـبوا الخصـــائص الجديـــدة، و 
 فــــــــي الوقــــــــت والجهــــــــد، وارتفــــــــاع مســــــــتويات الأداء  الــــــــوفرةالإنتاجيــــــــة عــــــــن طريــــــــق تخفــــــــيض التكــــــــاليف، 
وتتمثل فـي الجانـب الفكـري والنفسـي  : )noitamrofnI tuptuO elaroM(المخرجات المعنوية المعلومات
تطــوير معلومـــات  عكس بـــدوره علـــى الجانـــب المـــادي، وتظهـــر هــذه المخرجـــات فـــي شـــكلنللعـــاملين، والـــذي يــ
المتكـونين، وارتفـاع مسـتو  وعـيهم بمشـكلاتهم ومشـكلات مؤسسـاتهم، وا  زديـاد ولائهـم للمؤسسـات التـي يعملـون 
 .فيها، وتحسين وجهات نظرهم نحو العمل والإنتاجية وتعميق الإنسجام في علاقاتهم
 
 
                                                           
 . )13-13، ص مرجع سابقعلي محمد عبد الوهاب، (لمزيد من التفاصيل راجع   )2(
 المدخـل الإستراتيـجي . 2.2
وارد البشــرية وربطهــا بغايــات وأهــداف واســتراتيجيات يركــز هــذا المــدخل علــى دراســة وتحليــل أنشــطة المــ
المنظمة، وفي ظل هذا المدخل يتم الربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة، 
حيث يصب  العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقيـق الميـزة التنافسـية وتحسـين أوضـاع المنظمـة السـوقية ونتـائج 
 .   أعمالها
نظــر المعنيــون بدراســة الأفــراد وفقــا لهــذا المــدخل إلــى أهميــة التركيــز علــى إدارة العنصــر البشــري، مــن وي
حيث أهميته وحاجاته ووحدته وتكامله واندماجه بالمنظمة، وهـو يعتبـر مـدخلا سـلوكيا، فمـدير الأفـراد عليـه أن 
الأفـراد، وا  دارة المـوارد البشـرية وفقـا  ي خذ الأسعار والجوانب السلوكية فـي تنفيـذه للوظـائف الاستشـارية لوظـائف
  )0(.لهذا المدخل تركز على مجموعة من سياسات الموارد البشرية المتوافقة مع استراتيجيات المنظمة
وتتضـــــ  الأهمي ـــــة المتزاي ـــــدة الممنوحـــــة حالي ـــــًا لمفهـــــوم اســـــتراتيجيات التكـــــوين المتواصـــــل ف ـــــي الأدبي ـــــات 
ات المختلفة نتيجة أسباب كثيرة كان أهمها الأثر المتزايد لممارسات والطروحات النظرية العديدة، وفي الممارس
 .)2(وسياسات وظيفة التكوين على أداء الأفراد العاملين
 :)3(ويتضمن المدخل الاستراتيجي لوظيفة التكوين المتواصل خمسة ركائز أساسية وهي
يــة مجموعــة مــن الفــرص حيـث تقــدم البيئــة الخارج: الاعتـراف بمهميــة تـمثير البيئــة الخارجيــة -1
والتهديــــدات، وتتجســــد هــــذه الأمــــور بــــالقوانين والظــــروف الإقتصــــادية والسياســــية والتكنولوجيــــة، ولا بــــد 
 .لإستراتيجية التكوين من الإعتراف بهذه الت ثيرات ومحاولة استثمار الفرص والتقليل من التهديدات
تتنـافس المنظمــات : رد البشـريةالاعتـراف بمهميـة المنافسـة والطبيعـة الحركيـة لسـوق المـوا- 2
علـى الحصـول علـى الأفـراد العـاملين الكفـوئين، حيـث أن للقـو  التنافسـية فـي إ ـراء العـاملين مـن خـلال 
 .تنمية وتطوير مهاراتهم أثر مباشر على استقطابهم وبقائهم وولائهم للمنظمة
                                                           
  .22،12ص، ص 9991، دار وائل، عمان، 15، الطبعة إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،علي حسن علي،  )1(
 ssenisuB eht fo noitacilppA dna tcapmI cigetartS ehT ,madAcM yendoR ,dranoeL sineD (2)
 fo lanruoJ ,tnemeppolevéD dna gniniarT ytilauQ rof snoitacilpmI :ledoM ecnellecxE
 .31-4.pp ,1002 ,1 eussI ,62 .loV ,gniniarT lairtsudnI naeporuE
ديثــة، الأردن، ، عــالم الكتــب الح" مــدخل اســتراتيجي" إدارة المــوارد البشــرية مؤيــد ســعيد ســالم، عــادل حرحــوش صــال ،  ) 3(
 .01-01، ص2552
اهم إســتراتيجية أي لا بــد أن تســ :التركيــز عل ــى تحقي ــق رســالة المنظم ــة ف ــي الأم ــد الطويــل- 0
التكـــوين فـــي تحقيـــق مـــا تتمنـــى المنظمـــة أن تكـــون عليـــه مســـتقبًلا، وتعـــر ف رســـالة المنظمـــة علـــى أنهـــا 
 .الخصائص الفريدة التي تميز المنظمة عن  يرها من المنظمات المنافسة الأخر 
 وتمثـل الأهـداف الوسـائل :التركيز علـى وضـع الأهـداف وصـناعة القـرارات الكفيلـة بتحقيقهـا -4
الوسيطة التي تحتاجها المنظمة لكي تترجم رسالتها و اياتها إلى إجـراءات عمـل محـددة وملموسـة يمكـن 
قياســـها، وفـــي هـــذا الإطـــار تواجـــه إدارة المنظمـــة العديـــد مـــن الخيـــارات الإســـتراتيجية فـــي مجـــال تطـــوير 
 :العاملين يستلزم اتخاذ قرارات واضحة بش نها، منها مثلا ً
 ؟الأفراد أيضا ًن أجل تحقيق أهداف المنظمة فقط أم أهداف هل نكون الأفراد م*  
 ما هي المعايير المعتمدة في تقييم فاعلية البرامج التكوينية؟*  
 من المسئول عن التكوين في المنظمة؟*  
مـن أجـل  :تحقيق التكامل مع الإستراتيجية العامـة للمنظمـة وبقيـة الاسـتراتيجيات الوظيفيـة- 0
التكــوين والتطــوير ذات فاعليــة جيــدة لا بــد أن تتكامــل مــع الاســتراتيجيات الأخــر   أن تكــون إســتراتيجية
لإدارة المـوارد البشـرية فـي المنظمــة، فـإذا انصـبت إســتراتيجية المنظمـة علـى النمــو والسـيطرة علـى ســوق 
هـارات معين، فلا بـد لإسـتراتيجية التكـوين أن تركـز علـى إكسـاب الأفـراد العـاملين مزيـدًا مـن القـدرات والم
اللازمــة لهــذا التحــول، أمــا إذا ركــزت إســتراتيجية المنظمــة علــى تقلــيص نشــاطاتها، فــلا بــد لإســتراتيجية 





                                                           
واقــع عمليــة الــربط والتكامــل مــا بــين اســتراتيجية المنظمــة واســتراتيجية إدارة المــوارد ريــاض طهمــاز،  جمــال أبودولــة، ) 1(
 .0791، ص4552أ، -4، العدد 52، أبحاث اليرموك، مجلد البشرية
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 التطور التاريخي لدراسـة المـوارد الـبشـرية .أولا   
 سياسات تفعيل المـوارد البشريـة. ثانيا   
 العوامل المؤثرة على تنمية الموارد البشرية.ثالثا   




وقد حـل بالتدرج محل اصطلاح الأفـراد، الذي كان سائدا  ،إن مصطل  المـوارد البشريـة يعتبـر حديثا
فمضمون الموارد البشرية كمفهوم حديث الاستعمال والتداول يختلف عن مضمون إدارة ، أو القـو  العاملـة
هي  1970، ولقـد كانت سنة ، وذلك لاختلاف الفلسفة والأسس التي ينهض عليها كلا المفهومينالأفراد
وهي أكبر منظمـة متخصصـة في  نقطة التحـول التدريجيـة، عندما قامـت الجمعيـة الأمريكيـة لإدارة الأفـراد
مـوارد كباقـي المـوارد  مجـال الإدارة إلى اعتبـار الأفـراد ك صل من أصـول المؤسسـة، وبالتالي فهـم
لعلوم السلوكية على اعتبـار الأفـراد االتنظيميـة الأخر ، وهذا مـا أكدتـه البحوث والدراسـات في مجال 
 .أساس مشاعرهم وعواطفهـم كمـوارد وليسوا مجـرد أناس يتحركـون ويتصرفـون فقط على
هتمـام بالقـوة العضليـة للإنسـان كز على الإإن النظرة القديمـة إلى الأفـراد أو العنصر البشري كانت ترت
وقدراتـه البدنيـة والماديـة، أي خصائصـه الفيزيولوجيـة فقط، بالإضافة إلى ذلك فهي تنظـر إليـه على اعتبـار 
أنهـم جـزء من الأعبـاء والنفقـات التي يجب التقليل بقدر الإمكـان منهـا، لكن النظـرة الجديـدة تذهـب إلى حـد 
بـار الأفـراد أصـلا من أصـول المؤسسـة ومـوردا نظرا لمـا يمتلكـه من قـدرات ذهنيـة وا  مكانيـات في اعت
مع ضـرورة  ،على ذلك باتت المـوارد البشريـة تعـرف بالأصـول الذكيـة االتفكيـر والإبـداع والتطويـر، وبناء











 التطور التاريخي لدراسة الموارد البشرية : أولا
لقد مرت التنظيمات بعدة مراحل، كانت لها مفاهيم مختلفة وكل مفهوم هو نتيجة منظور معين ساهم 
حقت في توضي  بعض الجوانب الفنية والخصائص التي يتميز بها التنظيم، وقد تبلورت التطورات التي ل
 : بالفكر الإداري في ثلاث مداخل رئيسية هي
 .المدخل الميكانيكي -1
 . مدخل العلاقات الإنسانية -2
 .مدخل الموارد البشرية -0
 ) الكلاسيـكي(المدخـل الميكانيـكي . 0
ويقصد به النظريات القديمة التي تفسر السلوك الإنساني، ارتبط ظهور هذه النظريات ب شخاص 
يما بينها من حيث نظرتها إلى العاملين في المنظمة، وباختلاف نماذجها فإنها تشترك ف معينين إلا أنها
افترضت أن الأفراد كسالى و ير قادرين على تنظيم وتخطيط العمل و ير عقلانيين وأنهم انفعالين، ولذلك 
فإنهم  ير قادرين على أداء أعمالهم بصورة سليمة وفعالة، ومن هنا بدأت افتراضات هذه النماذج 
لكلاسيكية تؤمن بضرورة فرض نموذج رشيد وعقلاني وقوي على العاملين، وذلك للسيطرة والتحكم في ا
 . السلوك داخل المنظمات
، حيث كان التحدي 5091امتد هذا النموذج خلال الفترة من أواخر القرن الثامن عشر إلى بداية عام 
لجة عناصر الإنتاج المادية والبشرية في الأساسي الذي واجه الإدارة هو اكتشاف الأسلوب الأمثل لمعا
 :  ظل المتغيرات التي أحدثتها النتائج الأولى للثورة الصناعية، وقد تمثل هذا التحدي في شقين
 .وجعل العمل أكثر يسرا في الأداء) المدخلات / المخرجات (كيفية زيادة الكفاية الإنتاجية * 
  )0(. جهودهم في تشغيل الآلات كيفية تحفيز العاملين للاستفادة القصو  من* 
ومن أهم النماذج أو النظريات الرئيسية التي ظهرت خلال تلك الفترة والتي كونت الفكر الإداري 
 :نجد) أو المدخل الميكانيكي(الكلاسيكي 
 .نظرية الإدارة العلمية -1
                                                           
، الطبعة الأولى، إيتراك للنشر والتوزيع، "ية المنظماتمنهج حديث لتحقيق شفاف" نظم الإدارة المفتوحة  ،فاتن أبو بكر )1(
 . 12 ص ،1552القاهرة، 
 .نظرية المبادئ الإدارية -7
 .ةالنظرية البيروقراطي -0  
 ة نظـرية الإدارة العلميـ 0-0
، 5291-5591نش ت حركة الإدارة العلمية وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة بين 
وذلك تلبية للحاجة الشديدة إليها، فقد شهدت هذه الحقبة تطورا اقتصاديا أساسيـا شمل التوسع في طرق 
التصنيع واستخدام الآلات ووسائل المواصلات الحديثة، وزيادة وتركيز عدد السكان في المدن والتوسع في 
 .الباهظة التكاليـف، واتسعت الأسـواق الداخليـة وازدادت أسواق التصدير
الرائد الأول للإدارة العلمية أو أب ) 0191-6081( rolyaT.w.cirderFوكان فريدريك تايلور 
أن الهدف الأساسي ذاكرا فيه " مبادئ الإدارة العلمية"كتابه الشهير  1191الإدارة العلمية، نشر في عام 
 . للإدارة هو ضمان تحقيق أعلى الأرباح لها وللعاملين
وكان ير  أن أ لب العاملين يؤدون أعمالهم بدون مواصفات واضحة ومحددة، الأمر الذي جعلهم 
يفقدون كفاءتهم في العمل وينجزون الأعمال بقابليات أقل من قابلياتهم وطاقاتهم الحقيقية، كما آمن أن 
معالجة هذه المشكلة تنظيميا إذا استطعنا تدريب العاملين وتقديم المساعدة لهم لكي ينجزوا  بالإمكان
 . )0(أعمالهم بالأسلوب الصحي 
ولقد استخدم تايلور دراسة الوقت لقياس الحركات والمهام المطلوبة في أي عمل من أجل تجديد أقل 
 .  وقت لأكثر الحركات ملائمة للعمل والعامل
من أجل اختيار أقل الحركات جهدا وأكثرها إنتاجية لكي " دراسة الحركة" تايلور  كما استخدم
يستخدمها العامل في أداء العمل، أي أنه يسعى للوصول إلى أحسن طريقة فـي أداء العمـل، كل ذلك من 
 .أجل أن تحقق المنظمة أهدافها بفاعلية أفضل
لهندسية والموضوعية والعقلانية في حل المشاكل وير  تايلور أن بالإمكان الاستفادة من المفاهيم ا
الإدارية، وقد ر ب في تخفيض استخدام أساليب الإدارة  ير العلمية في صناعة القرارات الإدارية مناصرا 
 ".الإدارة بالنظام والمعايير " في ذلك ما يعرف بـ 
                                                           
، عالم الكتب 15الطبعة ، تنظيم المنظمات دراسة في تطور الفكر التنظيمي خلال مئة عام، مؤيد سعيد السالم. ( 1)
 .50، ص 2552، الحديث، الأردن
نا من الحديد خلال فترة ط 0021عاملا، يقوم كل منهم بنقل  07لقد تمت دراسة تايلور في ورشة بها 
العمل، إلا أنه لاحظ أنهم يسرفون من حركاتهم التي يؤدونها بحركات زائدة عن اللزوم، مما يؤدي إلى 
 . ضياع الجهد والوقت والإنتاج
واقترح عليه العمل بالقطعة بدل الأجر " سميث" لقد اختار تايلور لتنفيذ خطته مهاجرا طموحا اسمه 
طنا من الحديد خلال ) 0074(أن ينفذ الأوامر بحذافيرها، فكان أن نقل هذا العامل اليومي، كما طلب منه 
عاملا، وحققت الشركة ربحا  541إلى 550فترة العمل، كما أدت النتيجة إلى انخفاض عدد العمال من 
 . )0(دولارا في السنة 55507مقداره 
 مبـادئ الإدارة العلميـة 
 : ى يد تلاميذ تايلور من بعده، وقد تبلورت مبادئها  كالتاليلقد تطورت حركة الإدارة العلمية عل
 .العمل*
 .التخصص وتقسيم العمل*
 .الرشد في العمال والإدارة*
 .هيكل التنظيم والتسلل الرئاسي*
 . )2(استخدام الحوافز الاقتصادية لتشجيع الأفراد على العمل*
ات، من بينها أنها توصف بنظرية الآلة و ير خاف أن الإدارة العلمية واجهت مجموعة من الإنتقاد
وذلك لإ فالها الجوانب الإنسانية للفرد أو العامل الإنساني داخل التنظيم باعتباره آلة من منظور اقتصادي 
يقوم على استغلال طاقات الفرد الفيزيقية في العمل، متناسية عواطفه والفروق الفردية الموجودة بين 
باعه من المهندسين الصناعيين بدراسة الوقت والحركة ووضع أفضل فنون اهتم تايلور وأت الناس، لذلك
 .الحركة الفيزيقية للآلة ذاتها وليس للفرد الإنسان
 نظـرية المبـادئ الإداريـة    2-0
، ويرويك kciluGوجيليـك  loyaF .Hوتتمثل هذه النظرية في أعمال كل مـن هنـري فايـول 
في تحليلاتهم علي الأسس العلمية الإدارية داخل التنظيمات وطبيعة ، و يرهم من الذين ركزوا kciwrU
                                                           
 .61 ص ،مرجع سابق، البشري رمبادئ التسيي ، يات بوفلجة )1(
  . 60، ص مرجع سابق ،إسماعيل قيرة، علي  ربي، بلقاسم سلاطنية )2(
مبدأ تقسيم العمل كخاصية هامة داخل مجال العمـل التنظيمـي، ولكن كانت لهذه النظرية جذورها العميقـة 
وتركيزه بالذات على أهمية تقسيم العمل بشكل " ثروة الأمم ) "  htimS .Aآدم سميث (والمبكـرة فـي كـتاب 
 .خاص
تركز هذه النظرية على أهمية مبدأ تقسيم العمل، هذا بالإضافة إلى أهمية الإشراف والتحكم والسلطة 
 . )3(داخل التنظيمات الحديثة
 :)1(مبدأ يمكن من خلالها الاضطلاع ب نشطة الإدارة وهي 41لقد وضع فايول 
 .تقسيم العمل. 1
الأوامر وتلقي الطاعة من الآخرين، أما السلطة هي الحق في إصدار : السلطة والمسؤولية. 2
 .المسؤولية فهي مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر
 .الالتزام بالأنظمة التنظيمية وعدم الإخلال بالأوامر: النظام. 0
 .يعني أن يتلقى الفرد الأوامر من رئيس واحد: وحدة الأمر. 4
ذات الهدف الواحد في خطة واحدة وتشكل وحدة تنظيمية صيا ة النشاطات :  وحدة التوجيه. 0
 .يديرها مسؤول واحد
 .خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. 6
 .مبدأ المكاف ة والتعويض. 7
 .تعني تركيز السلطة بيد الرؤساء: المركزية. 8
 .تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل الهرم التنظيمي: تدرج السلطة. 9
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 .750 ص ،0552، دار المعرفة الجامعية، مصر، علم اجتماع التنظيم ،عبد الله محمد عبد الرحمن)3(  
، ص 1552دار وائل للنشر، الأردن، ، 15، الطبعة   السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلطان العميان )1(
  . 24- 14
الفــرق بــين وحــدة الأمــر ووحــدة التوجيــه، إن مبــدأ وحــدة التوجيــه تتعلــق بــالتنظيم الإداري، بينمــا مبــدأ وحــدة الأمــر تتعلــق   
 . بالأفراد العاملين
 
 .لضمان الولاء التنظيمي للعاملين: المساواة في المعاملة .11
المحافظة على الأفراد الأكفاء في المنظمة والحد من دوران العمل وتسرب : الاستقرار الوظيفي. 21
 .العمالة
 .والتفكير الخلاقتشجيع العمال على الابتكار : المبادأة .01
 .روح الفريق و التعاون .41
ومن الواض  أن نظرية المبادئ الإدارية متشابهة إلى حد كبير مع نظرية الإدارة العلمية في تركيزها 
التخصص، تقسيم العمل، الإنجاز والفاعلية، الضبط : على عدة خصائص داخل بناء التنظيمات مثل
 :لور وأفكار فايولالفرق بين أفكار تايإلا أن والإشراف،
أن تايلور اهتم ب ساليب الإدارة على مستو  التنفيـذ، أمـا فـايول فقـد اهـتم بالإطـار العـام لموضـوع  
مكملــة لبعضــها باعتبارهمــا يركــزان علــى الكفــاءة فــي  الإدارة دون الــدخول فــي التفاصــيل، وتعتبــر أفكارهمــا
 .المشروعات
، فــــي حــــين اهــــتم فــــايول )العــــاملين( لصــــناعة اهــــتم تــــايلور بالمســــتو  الأدنــــى مــــن الإدارة فــــي ا 
 . لأعلى، وكان اهتمامه منصبا على المديرابالمستو  
أكد تايلور على تنميط مبادئ الإدارة العلمية وتطبيقها المتشدد، في حين ير  فايول أن المدراء  
 .المتجددة فلابد أن يتمتعوا بالشعور والانسجام والمرونة حتى يستطيعوا تكييف مبادئهم حسب المواق
     نظريــة البيروقراطــية 2-0   
 ).الحكم بواسطة كبار الموظفين: (البيروقراطية ب نها" لاروس "المعجم العربي الأساسي " يعرف 
بناء تنظيمي هرمي يتصف بالتحديد الدقيق لخطوط السلطة "ب نها ) notsraG(وقد عرفها قارستون 
  ".والقواعد والإجراءات التي تحكم العمل
النظرية البيروقراطية كنظام ) 5291-4681( rebeW xaMوقد عالج العالم الألماني ماكس فيبر 
عقلاني يتناسب مع المجتمع الصناعي في العالم الغربي، وقدم فيبر آراؤه في البيروقراطية في سياق 
                                                           
" الإدارة دولة" في كتابه " قيرتزماركس" أي اللون الداكن كما أورده  surruBترجع كلمة بيروقراطية إلى الأصل اللاتيني .  
الفرنســية وهــو نــوع مــن  eruB aLأقــرب إلــى كلمــة  surruBوهــذا اللــون ينطــوي علــى المهابــة والتســتر والســرية بينمــا كلمــة 
للدلالـة  uaeruBالأقمشة التي تسـتعمل لتغطيـة المنافـذ أو المكاتـب التـي يجتمـع حولهـا رجـال الحكومـة، ومنهـا اسـتقت كلمـة 
تعبيـرا  ycarceruBوبذلك يكـون مفهـوم البيروقراطيـة ... هي تعني السلطة أو الحكومةف ytarCعلى المكتب نفسه أما كلمة 
 عن حكم أو وساطة المكتب 
الموجودة فيها،  نظريته الخاصة بهيكل السلطة والتي قادته إلى تحليل المنظمات وفقا لعلاقات السلطة
 : وكانت دراساته في هذا المجال تنبع من نقطة أساسية تتركز بالتساؤل التالي
 لماذا يطيع الأفراد الأوامر ولماذا يتصرفوا وفقا لما يقال لهم ؟
 ? dlot yeht sa od elpoep yhw ,sdnammoc deyebo slaudividni yhW
الأهمية لاسيما في مجالات القوة والشرعية كما قدم في دراساته توضيحات على جانب كبير من 
 .تعني القدرة أو القابلية في إر ام الآخرين بغض النظر عن مقاومتهم الشخصية"  فالقوة" والسلطة 
 .فتعني تقبل الأفراد للقوة لأنها متفقة وقيمهم الخاصة"  الشرعية" أما 
أي إطاعة الأوامر و  -وة والشرعيةالق–بمعنى الدمج بين الجانبين "  السلطة" كما استخدم مصطل  
 .تقبلها طواعية من قبل المرؤوسين
مصطل  ) م1122(في كتابه الذي صدرت أولى طبعاته بعد وفاته بعامين " فيبر"وقد استخدم 
 .كما حدد خصائصها ،البيروقراطية لوصف المنظمات الكبيرة جًدا
الدراسات التنظيمية والإدارية، هي نظريته فيما يتعلق ب) ماكس فيبر(إن أهم الدراسات التي أسهم بها 
 :الخاصة بهياكل السلطة، وقد قسمها إلى ثلاثة أنواع
  .الكاريزميةالسلطة : النوع الأول
  .السلطة التقليدية: النوع الثاني
  .السلطة القانونية الرشيدة: النوع الثالث
ه الأنواع الثلاثة لا يمكن أن وقد أوض  في دراساته الفرق بين هذه الأنواع، مع اعترافه ب ن هذ
 .يتضمنها تنظيم واحد كما أوض  أن النوع الأول يمارس السلطة من خلال المواصفات الشخصية
 أما فيما يتعلق بالنوع الثاني فإنه يمارس سلطته من خلال موقعه في التنظيم، ومن خلال العادات والتقاليد
 .المتوارثة
 citarcuaeruB(خلال الشكل البيروقراطي للتنظيم أما النوع الثالث فتكون ممارسته من 
 ).mrof noitazinagro
 و الشرعية و العقلانية السلطة إلى المستند للتنظيم المثالي النموذج تمثل البيروقراطية أن فيبر اعتبر
 :)1(الخصائص من مجموعة لها حدد
 عمل علاقات بينهم ومتق أن إلى أحرار فهم شخصية بعلاقات المؤسسة داخل العاملون يرتبط لا 
 .وظيفي رسمي لنظام خاضعة
 و النظام على حفاظا ،تجاوز دون الأفراد إلى المسندة المناصب في الواض  الهرمي التسلسل 
 .المؤسسة داخل الضبط
 .سلفا المحددة الفنية المعرفة و الشرعية الكفاءة لمستو  خاضع منصب كل 
 .حرة تعاقدية لعلاقات العمل يخضع 
 .التقنية و الفنية مؤهلاتهم حسب على توظيفهم يتم و ملونالعا ينتقى 
 في الحق لهم كما محدد، و واض  مكافآت و أجور نظام في الحق للعاملين يصب  التوظيف بعد 
 .التقاعد
 .هرمي بتسلسل الرؤساء وتقارير ل قدمية وفقا وتحدد الترقيات تخضع 
   .صارمة ومراقبة وتوجيه ضبط نظام إلى العامل يخضع 
ومن المآخذ على نموذج فيبر أنه يشير فقط إلى البناء الرسمي للتنظيم الإداري متجاهلا العلاقات  
 . ير الرسمية و التي يمكن أن تدعم السلطة الرسمية للقائد إذا ما أحسن استخدامها
كما يؤخذ عليه الأثر السلبي لمبدأ التسلسل الإداري على الموظف في خوفه من الأوامر مما لا 
 .شجعه على المبادأةي
كما أن الأجر الثابت قد يؤدي إلى عدم تقدير الإنتاج الفردي للموظف ويجعل روح المشاركة في 
 . العمل مفقودة بين الموظفين
 :)0(و قد لخص بعضهم هذه المآخذ أو السلبيات
 .نتيجة لإهمال الطبيعة النفسية للإنسان، ومعاملته كآلة: ـ الآليـة 
 .يتعارض مع مبدأ الخبرة والتدريب ك ساس لاختيار الموظفين أ التدرج الهرميفمبد: ـ التنـاقض
على الخصائص الداخلية فحسب، بل يرتبط بالبيئة الخارجية،  فيتوق فنجاح التنظيم لا: الانغـلاق ـ
 .وهذا ما لم ي خذ به فيبر لأن البيروقراطية تعالج التنظيم كنظام مغلق
                                                           
 52P ,5002,siraP.aksE noitidE, noitidé eme 2 ,snoitasinagro sed eiroéhT ,seuqaJ .tojoR )1(
 .210ص، 5552الدار العلمية الدولية، الأردن، ، 15، الطبعة الإدارة العامة المقارنةعبد العزيز صال  بن حبتور، ( 1)
ديد القاطع للإختصاصات والمسئوليات، بحيث يمكن التنبؤ بالسلوك و نتيجة منطقية للتح :ـ الجمـود
محاسبة الأفراد، إن جمود السلوك الوظيفي قد يحقق أهداف البيروقراطية لكنه في الوقت نفسه يؤدي إلى 
 .  مزيد من المتاعب لجمهور المتعاملين في المنظمة
ل الت صيل العلمي للإدارة كحقل وخلاصة لما سبق فإن الفكر الإداري الكلاسيكي كان له فض
تخصص، ولكنه اتسم بالطابع المادي وأ فل العنصر البشري كعـامل محـرك لـلإدارة، كذلك نجد أن 
النظريات السابقة تشترك في أنها ركزت على العوامل الداخلية للمنظمات وأهملت العوامل والمتغيرات في 
 .البيئة الخارجية وت ثيرها على المنظمة
لي فان هذه النظريات تشترك في مجموعة من النقاط وتمثل أهم الملام  التنظيمية والإدارية وبالتا














 :يوضح الجوانب الإدارية و التنظيمية للمدخل الكلاسيكي) 01(جدول رقم 
 سمات الفكر الكلاسيكي العناصر الإدارية
 .مستقرة ة الخارجيةالبيئ
 .بناء بيروقراطي ـ مغلق ـ قائم على التخصص التنظيم
 .الحق في القيادة ـ قوة فرض الطاعة مصدر السلطة
 .مركزي في قمة التنظيم موقع صنع القرار
 .رأسي من أعلى إلى أسفل اتجاه الاتصال
 .ياتقارير مركزة عن نتائج الاعمال موجهة إلى القيادة العل المعلومات
 .محكم، مباشر، مركز على تحقيق مستويات الإنتاج المستهدف أسلوب الإشراف
افتراضات نظم إدارة 
 الإفراد
 .الأفراد متشابهون، منعزلون، ليس لديهم دوافع العمل، منفذون للتعليمات
المهــــارات /القـــوة الجســـمية ( تركـــز علــــى تنميـــة الجانــــب المـــادي للإنســــان  سياسات التدريب
 . )اليدوية
 ).أجور، مزايا عينية، المقومات المادية لمكان العمل ( مادية  الحوافز
 62، ص مرجع سابقفاتن أبو بكر، : المصدر
لقد أد  القصور في مفاهيم ومبادئ الإدارة الكلاسيكية إلى الاتجاه بالمطالبة بمدخل جديد يهتم 
لإدارته وحفزه على العمل ب على كفاءة  بدراسة الإنسان ودوافعه حتى يمكن التوصل إلى الطرق الملائمة
ممكنة وقد تمثل هذا الاتجاه في المنهج الإنساني، فر م المساهمات التي قدمها الكلاسيكيون في دراسة 
التنظيم إلا أنهم أ فلوا الجانب البشري والإنساني ونسوا أن العامل يريد أن يتحمل مسؤولية عمله وأن 
 .داركته المدرسة الإنسانية في التنظيميكون له دور في منظمته وهو ما ت
 مدخـل العلاقـات الإنسانيـة -2
لم تتمكن النظريات الكلاسيكية من فهم خصائص التنظيمات وذلك لإهمالها لعنصر أساسي وفعال 
وهو الجانب البشري وماله من أثر على فعالية التنظيمات، ففي أوائل القرن العشرين بدأ الت كيد على 
اني في منظمات الأعمال يترك أثره علـى تفكيـر الإدارة، وعلى خلاف منظري الفكر العامل الإنس
الكلاسيكي الذين كانوا مدراء ممارسين، فإن منظري العلاقات الإنسانية كانوا من الأكاديميين وعلماء 
الها لدور الاجتماع والنفس والسلوك، فظهرت حركة العلاقات الإنسانية كرد فعل للنظريات الكلاسيكية وا  هم
العامل الإنساني، فركزت بصورة أكثر اهتماما على الجوانب النفسية والإجتماعية للفرد في المنظمة 
باعتبار أن العوامل الإنسانية والشخصية و ير الرسمية تمارس ت ثيرا حاسما على الكيفية التي يتم بها 
 .الأداء وما يتمخض عنه من نتائج
 :إلى تبني حركة العلاقات الإنسانية منها 5091فترة الثلاثينات  ولقد أدت العديد من العوامل في
ظهور تشريعات نظم المساومة الجماعية بين النقابات والإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية سنة  
 .، حيث بدأت الإدارة تبحث عن طرق جديدة للتعامل مع الأفراد0091
ي مجال العمل بالإهتمام بالعامل الإنساني، أو طالب الباحثون السلوكيين الذين أجروا أبحاث ف 
الجانب الإنساني، فالمديرون الذين فشلوا في كف أيدي النقابات في التدخل في شؤون مصانعهم سعوا إلى 
 .      )0(تقوية العلاقات الإنسانية، وتحسين شروط العمل كسياسة بديلة للتصال  مع النقابات
مجال من مجالات الإدارة يعنى بإدماج : " في مجال العمل ب نهاويمكن تعريف العلاقات الإنسانية 
الأفراد في موقف العمل بطريقة تحفزهم إلى العمل معا ب كبر إنتاجية مع تحقيق التعاون بينهم وا  شباع 
 .)2(حاجاتهم الاقتصادية النفسية والاجتماعية 
 : ويتض  من هذا التعريف أن للعلاقات الإنسانية أهدافا ثلاثة هي
 .تحقيق التعاون بين العاملين* 
                                                           
 .71، ص 0552، الدار العلمية ، مصر، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  )1(
، جامعة محمـد خيضـر، 05العدد ، مجلة العلوم الإنسانية>> العلاقات الإنسانية في المؤسسة << بلقاسم سلاطنية، )2(
  . 14،54ص، ص 0552بسكرة، الجزائر، ديسمبر 
 .الإنتـاج* 
 . إشباع حاجات الأفراد الإقتصادية والنفسية والإجتماعية* 
أستاذ علم النفس في جامعة هارفارد بين  oyaM notlEتعتبر الدراسة التي تمت بإشراف إلتون مايو 
 ،  cirtcelE nretseWالمعروفة بدراسة هوثورن التي تمت في شيكا و  2091و 6291عام 
بداية الحركة الإنسانية في الإدارة خلال القرن ogacihC ni skrow enrohtwaH s’ynapmoC
العشرين، وقد بينت هذه الدراسة أن هناك ترابطا بين السلـوك والعواطـف وأن للجماعة أثر على سلوكات 
) النقود(ن أثر متغير الفرد وأن المعايير الجماعية أثر كبير في وضع أسس مخرجات المستخدم الفرد وأ
يعتبر ثانويا بالنسبة لمحزونات الفرد إذا ما تمت مقارنته ب ثر معايير الجماعة وعواطفها وا  حساسها 
 :فيما يلي افكاره تلخصتعلي ظهور هذا المدخل الذي  تجارب مايوساعدت  .)0(بالأمن
 .السلوك الإنساني عنصر أساسي ومحدد رئيسي لكفاءة الإنتاجية 
تقتصر علي الأجور والمكافآت المادية فحسب ولكن للحوافز المعنوية ت ثيرًا  العمل لاإن دوافع  
 .إشباع الحاجات المعنوية مثل احترام النفس والآخرين وت كيد الذات جوهريًا في
 والقيادة الديمقراطية تؤدي إلي تطبيق ،من أهم العوامل المؤثرة علي سلوك التنظيم نمط القيادة 
 .لرسمية أفضل من العلاقات البيروقراطية الرسميةالعلاقات  ير ا
 ومن ثم فإن واجب ، ير الرسمية ت ثيرًا قويًا في تحديد الإنتاجية داخل المنظمة لجماعات العمل 
حاجاتهم  تعمل علي أساس تفهم ،الإدارة أن تتعامل معهم باعتبارهم جماعة لا مجرد أفراد منفصلين
 .والقهرودوافعهم وليس علي أساس المجابهة 
وعموما يمكن القول أن مدخل العلاقات الإنسانية قدم إسهامات عديدة وساهم في تطوير بعض 
مفاهيم الفكر الإداري والتي كانت سائدة في المنهج الكلاسيكي، يتمثل أهمها فيما يلي وكما يوضحها 




                                                           
، 1552، دار وائـل للنشـر الأردن، 05، الطبعــة الإدارة التربويـة والسلــوك التنظيمــيهاني عبد الرحمان صال  الطويـل،  )1(
 .14ص 
 الفكر الإداريإسهامات مدخل العلاقات الإنسانية في تطوير ) 20(جدول رقم 
 سمات الفكر الإنساني  العناصر الإدارية
 تنظيم  ير رسمي+ هيكل تنظيم رسمي  التنظيم
 قبول السلطة من التابعين مصدر السلطة
 مشاركة من العاملين+ القيادة العليا  موقع صنع القرار
 دور التنسيق والتوجيه الإشراف
 افتراضات إدارة الأفراد
جابي الذي يسهم به الأفراد في تحقيق أهداف تقتنع بالدور الإي.
 المنظمة
 الأفراد مختلفون، لديهم ر بة ودافع للعمل، أعضاء في جماعة.
 معنوية+ المادية  الحوافز
 .10، ص مرجع سابقفاتن أبوبكر، : المصدر
ل  ير أنها على الر م من اهتمام دعاة هذه المدرسة بالعوامل الإنسانية والحوافز الجماعية للفرد العام
 : واجهة انتقادات عديدة أهمها
أن مدرسة العلاقات الإنسانية لم ت ت فلسفتها بجديد، فقد ظلت مشاكل الإنتاجية هي المحور الذي 
تدور فيه نظرية العلاقات الإنسانية، بمعنى أن هدف الإعتراف بالتنظيمات  ير الرسمية للعاملين وتحسين 
مال هي وسائل تستخدمها الإدارة لزيادة الإنتاجية، حيث أن فلسفة الإدارة القيادة ورفع الروح المعنوية للع
العلمية كانت تقوم على تدريب العامل وتحفيزه ماديا لكي يزيد من إنتاجيته، فإن فلسفة مدرسة العلاقات 
ة الإنسانية كانت تقوم على أن الاعتراف بالجماعات العمالية الصغيرة وتغيير أسلوب الإشراف والقياد
للعمال من أسلوب الشدة والعنف إلى الأسلوب الإنساني الرقيق، هما أساس رفع إنتاجية العامل، فظلت 
هذه المدرسة تدعو الإداريين إلى تغيير أسلوب تعاملهم مع العمال ليصب  أسلوب الإقناع الظاهري 
 .   والتلطف معهم بديلا عن أسلوب التسلط الذي كان سائدا
 ة مدخل الموارد البشري -3
يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، فقد بدأ استعماله مع مطلع السبعينات من 
القرن العشرين حيث أكدت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكية على اعتبار الأفراد كموارد وليسوا 
أن يحققو فوائد ومزايا كثيرة مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم يمكن 
  .لكل من المؤسسة والفرد على حد السواء
يهتم هذا المدخل بتعظيم الإنسان والنواحي المتعددة التى تحقق منفعته، فيدرس حاجات المورد 
حاجاته (البشري ويعتني بتنميته وتطويره بصورة مستمرة، إن جوهر هذا المدخل هو العنصر البشري 
 .)ته وكيفية تنمية ورفع كفاءته وفعاليتهوتصرفاته وممارسا
 : ويقوم مدخل الموارد البشرية على ما يلي
 .أن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته وتنميته. أ
والإقتصادية ) العاطفية(لابد من توجه السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية . ب
 .للفرد
 .ة للعمل بحيث تشجع الأفراد على تنمية واستغلال مهاراتهم لأقصى حدلابد أن تهي  بيئ. ج
برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أن توضع وتنفذ مراعية تحقيق التوازن بين حاجات الأفراد . د
وأهداف المنظمة وتتحقق هذه المهمة من خلال عملية دائرية والتي يساعد فيها كل من المنظمة والأفراد 
 .لبعض على مقابلة أهدافهمبعضها ا
حيث أن وجود دافعية عالية لد  الأفراد وقدراتهم التطبيقية يؤدي إلى جودة ومقدار العمل بدرجة 
كبيرة، وهذا يؤدي إلى إنتاجية وربحية عالية للمؤسسة، مما يؤدي إلى تقدير عالي ل فراد وبدوره يؤدي إلى 
 .دائريةدافعية عالية، وهكذا تستمر العملية في علاقة 
يتمثل المحور الأساسي في فكر هذا المدخل في العمل على خلق القدرة التنافسية واعتبار الموارد 
 .البشرية الفعالة هي الركيزة الأساسية لهذه القدرة
فالموارد البشرية هم العنصر الأساسي أو المورد الرئيسي للتنظيم وهم بما يتمتعون به من دوافع 
افة إلى تكوينهم الجسماني وقدراتهم الفيزيولوجية إنما يمثلون واحدا من المتغيرات واتجاهات وميول، بالإض
 . المحددة للسلوك التنظيمي
لقد تكاملت مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية تتناول قضايا استثمار الموارد البشرية من منظور 
ت فكرية متجددة مستمدة من العلوم شامل ومتكامل يعكس كل الإسهامات والإضافات الإيجابية لتيارا
 ،الاتجاهات الدوافع، الحاجات، القدرات،(ركزت على فهم سلوك الإنسان والجماعات السلوكية حيث 
وذلك  داخل المنظمات وتفسيره والتحكم به وتعديله وتوجيهه بما يخدم أهداف المنظمة، )دينامكية الجماعة
 .لاقات الإنسانيةفشلت فيه المدرسة التقليدية ومدرسة الع ما
 :تعرف بخصائص السلوك الإنساني أو ما: المبادئ الرئيسية للنظرية
 ـ الإيمان بالفروق الفردية بين الأفراد 1
الفرد (ـ السلوك الإنساني محصلة لتفاعل الفرد مع البيئة المحيطة به، أي أن هناك عوامل داخلية 2
 .تتفاعل معًا وتسهم في تشكيل سلوك الفرد) لفردالمجتمع والبيئة المحيطة با( وعوامل خارجية )نفسه
وهو المحرك القوي  )إشباعهاإلى  الإنسانالدافع هو حاجة يسعى (محددًا  ـ أن وراء السلوك دافعا0
 سلوك معين لإشباعها إتباعإلى  الإنسان، فعندما تكون هناك حاجات  ير مشبعة يميل الإنسانلسلوك 
يحقق السلوك  وعندما لا يميل إلى تكراره، الإنسانفإن ) الحاجة باعإش(وعندما يحقق السلوك الهدف منه
 الأفرادن نتعرف على دوافع أيتجنبه ويبحث عن سلوك آخر يحقق له الهدف، لذا لابد  الإنسانالهدف فإن 
 .وسلوكهم لإشباع دوافعهم
 .كسب منفعة أويسعى لدفع ضرر  ـ يتصف السلوك الإنساني ب نه هادف،4
ديفيد  ،ابراهام ماسلو :هم علمائهاأالسلوكية في نهاية الأربعينيات الميلادية من  ظهرت المدرسة
 .كريس آرجرس ،فردريك هرزبيرج  ،دوجلاس ماكريجور، ميكلاند
 .بحوث ومداخل التطوير التنظيمي 
التحسين المستمر  ،مشاركة العاملين ،المستهلك إرضاءتعتمد على : مدخل إدارة الجودة الشاملة 
 .ت والمنتجات والخدمات والثقافةللعمليا
 :وترتكز الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية على الدعائم التالية
 .الإنسان طاقة ذهنية في الأساس 
 .الإنسان يعمل بر بة في الإنجاز 
 . الإنسان يحتاج إلى نمط متحرر من القيادة 
 .الإنسان يبدع حيث يعمل ضمن فريق متجانس 
خل على إدارة العنصر البشري من حيث أهميته وحاجاته ووحدته وتكامله واندماجه كما يركز هذا المد
بالمنظمة، ويعتبر مدخلا سلوكيا يركز على مجموعة من سياسات الموارد البشرية التي تتوافق مع 
 .استراتيجيات المنظمة
 : خلال الجدول التاليويمكن أن نوض  الفرق بين الفلسفة القديمة والجديدة لإدارة الموارد البشرية من 
 . يوضح الفرق بين الفلسفة القديمة والفلسفة الجديدة للموارد البشرية) 21(جدول رقم 
 الفلسفة القديمة  الفلسفة الجديدة 
تهتم بعقل الإنسان وقدراته الذهنية وا  مكانياته في 
التفكير والابتكار والإبداع والمشاركة في حل المشاكل 
 .والتجديد والتطوير
تمت بالقوة العضلية للإنسان وقدراته البدنية والمادية اه
 ). البناء الجسمي للإنسان(
لذلك تميل إلى الإهتمام بمحتو  العمل وما يثيره من 
طاقات الفرد الذهنية وما يمثله من تحديات تستفز فكر 
 .الإنسان وعقله
لذلك فقد ركزت على الجوانب المادية في العمل من 
 .ن وبيئة العمل الماديةأجور ومكافآت، مكا
ومن ثم فإن التنمية البشرية هي أساسا شحن لقدرات 
 . الإنسان الفكرية وتوظيفها في العمل
وعليه فقد اتخذت التنمية البشرية أساسا شكل التدريب 
 .   المهني لزيادة المهارات الميكانيكية للإنسان
 .00، ص ع سابقمرجعلي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة، : المصدر
من خلال ما سبق يتبين لنا أن الفكر التنظيمي وكنتيجة للتطور العلمـي والتكنـولوجـي انتقل في تركيزه 
من اعتبار الإنسان آلة إلى الاهتمام بالجانب الإنساني واعتباره أساس العملية الإنتاجية في التنظيم 
لتنسيق بينها، ف صبحت المهارة الفنية والنظرية والتكامل بين مختلف عناصر العملية الإنتاجية وضرورة ا
والاجتماعية مطلوبـة مـن العامـل بعدما كان التركيز على المهارة اليدوية، فزاد الإهتمام بمشكلات الدوافع 
والروح المعنوية في المؤسسات العصرية فالمراحل التي مرت بها فلسفة العمل وظروفه ساهمت كلها في 
ونظرته للمهام المهنية، كما أن ظروف العمل تطورت لصال  رفاهية العمل وراحة تشكيل ذهنية العامل 
 .  العامل حتى يعود بالفائدة على المؤسسة
 
 سياسات تفعيل المـوارد البشريـة: ثانيـا
إن وظيفة إدارة الموارد البشرية بطبيعتها وظيفة استشارية تتلخص مهمتها في مساعدة المديرين 
عامل مع قضايا ومشكلات العنصر البشري وبما يمكنهم من تحقيق الأهداف المحددة التنفيذيين في الت
 . لوحداتهم
ف ي تنظيم ليس سو  مجموعة من الأفراد، ومن ثم فإن الحصول على خدمات هؤلاء الأفراد وتنمية 
تبر مطلبا مهاراتهم وتحفيزهم لتحقيق أعلى مستويات الأداء وضمان استمرار ولائهم وانتمائهم للمنظمة يع
أساسيا لتحقيق الأهداف التنظيمية، وينطبق ذلك القول على منظمات الأعمال، كما ينطبق على أية 
منظمة أخر  سواء كانت عسكرية أو دينية أو تعليمية أو صحية أو  يرها، والحصول على الأفراد 
 .   والنمو لهذه المنظماتوالحفاظ عليهم يمثل الدعامة الأساسية لتحقيق النجاح والاستمرار والاستقرار 
وهناك العديد من الآليات التي يمكن اعتمادها لتنمية وتطوير وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة 
  )0(:منها
 أنظمـة التعليم المعتمـدة في إعـداد قـوة العمـل  -0
هذه العناصر ويبدأ الاهتمام بتطوير هذا العنصر من الاهتمام ب نظمة التعليم وسياسته، حيث تعتبر 
الأساسية في تقويم وتعديل وتنمية الأفراد، وكذلك يعكس الاهتمام ب نظمة التعليم حاجات المجتمع 
وحاجات المنظمات من التخصصات والتنوع في المؤهـلات، واستراتيجيـات التعليـم يجب أن تتضمن 
 :     الأنظمة التعليمية الأبعاد التالية
 .    ومحو الأمية توفير الحد الأدنى من التعليم 
 .    تنمية قدرات الأفراد على التفكير والإبداع 
 .       توافر حرية التفكير والعمل الأكاديمي 
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 .         تعزيز القيم والاتجاهات التنموية 
 .  تعزيز البرامج بما يتلاءم مع التغيرات البيئية والمستجدات 
 .ربط مساقات التعليم مع احتياجات السوق 
 .لتكنولوجيا التعليميةاستخدام ا 
 .ربط برامج التعليم بمتطلبات التنمية الشاملة 
 .التنسيق والربط بين أجهزة التعليم القائمة عليه 
 تطويـر آليات تخطيـط قـوة العمـل   -2
لقد عرف تخطيط القو  العاملة علي أنه وسيلة لضمان الحصول على الأفراد اللازمين لسير 
يقية والإدارية المختلفة خلال فترة زمنية مستقبلية من كفاءات محددة وب عداد العمليات الإنتاجية والتسو 
 .معينة
قد عرف تخطيط القو  العاملة علي كونها إستراتيجية الحصول على  reniatSبينما نجد ستينر 
ين موارد المنظمة البشرية واستخدامها وتطويرها وعرضها، كما عرف تخطيط القو  العاملة كونه الموازنة ب
 . عرض القو  العاملة والطلب عليها
 :من الموارد البشرية من حيث ؤسسةويهدف هذا التخطيط إلى تقدير احتياجات الم
 أنواع الوظائف والعمال المطلوبة  -
 أعداد الأفراد اللازمين من كل نوع للوظائف المطلوبة  -
 )1(الفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية  -
 الموارد البشرية أهمية تخطيط 
بالبيانات الأساسية لكثير  ؤسسةنه يمد المأن السبب الرئيسي للحاجة إلى تخطيط الموارد البشرية إ
للموارد البشرية يؤدي إلى التقليل  من الوظائف كالاستقطاب والاختيار، والتدريبي، فالتخطيط الدقيق
كن النظر إليها من ثلاث من تكاليف التوظيف الكثيف، وأهمية تخطيط القوى العاملة يم
 )2( .مستويات 
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  .430- 300ص نفس المرجع، )2( 
 : الأهمية الفردية -1
يعتبر تخطيط القو  العاملة هاما بالنسبة لكل فرد في المنش ة لأنه يساعد في تحسين المهارات 
 .واستخدام القدرات ، وتحقيق الكفاءة الفردية بسهولة أكثر من خلال النخطيط الوظيفي المناسب 
 : الأهمية التنظيمية -2
ؤسسة من عملية تخطيط القو  العاملة لتحسين الكفاءة الإنتاجية والتي تضمن للم ؤسسةالم تستفيد
ستخدام الأفضل لمصادرها من ختصاص بجودة وكمية من القو  العاملة تفي باحتياجاتها والإالحصول والإ
 .القو  العاملة وا  مكانية توقع المشاكل التي قد تنش  نتيجة عن زيادة أو نقص العمالة
 ):الوطنية ( الأهمية القومية  -1
ختيار المنظم والتنمية والتدريب للقو  العاملة قتصادي هو الإأحد الأسباب الرئيسية للتقدم الإ
قتصاد لابد أن تخطط للعرض الدائم من العاملين ، ولكي يتقدم الإؤسساتالمطلوبة للعمل في مختلف الم
 .المهرة والفنيين ومن الكفاءات الإدارية أيضا
ما يعتبر تخطيط الموارد البشرية المصدر الأساسي للعديد من العمليات التي تخص الموارد البشرية ك























مرجع  ،الناحية العلمية والعملية دراة الموارد البشرية منإ ،صلاح الدين عبد الباقي: المصدر
     001، صسابق
 
 : ولتبني استراتيجية لتخطيط قوة العمل يجب أخذ الأمور التالية في الإعتبار
الموارد المالية للمنظمة ووضعها الحالي وت ثير ذلك على خطط المنظمة في الجانبين البشري  
 .والتنظيمي
 . لقو  العاملةضرورة ربط أهداف المنظمة الإدارية بتخطيط ا 
 .سياسات التشغيل الخارجية، لأن تخطيط الموارد البشرية يت ثر دائما بالتنظيم والتشريعات 













    )0(. سياسات الهجرة وما يترتب عليها من هجرة العمالة الجيدة 
 ـين   تطويـر آليـات الاختيـار والتعي -2
إن عملية اختيار الأفراد وتعيينهم لا تقل أهمية عن بقية متطلبات التخطيط الجيد للموارد البشرية لأن 
البعد الإنساني هو البعد القادر على تخفيف الإستغلال الأمثل لبقية العناصر الأخر ، فكفاءة وفعالية 
 . سليمالعناصر الأخر  ليست ذات قيمة في حالة  ياب العنصر البشري ال
تلك العمليات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المرشحين للوظيفة << يعرف الاختيار على أنه 
وهو الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من  يره، ويتم هذا الاختيار طبقا 
 )2(.>>لمعايير الاختيار التي تطبقه المنظمة
د ليس فقط في الصفات الظاهرة كالطول والوزن والقـوة، بل هي أيضا في فالفروق الفردية بين الأفرا
القدرات العقلية والخصائص النفسية، هذا ما يفسر فشل الأفراد في بعض المهام والمهن ونجاحهم في 
أخر  مما يؤكد أهمية اختيار العمال وحسن توجيههم إلى المهن والمهام التي تناسب ميولهم وقدراتهم 
 .           العقليةالجسمية و 
 : لذلك يجب أن تستند عملية التعيين والاختيار لقوة العمل على
 .مبدأ الاستعداد والصلاحية *
 .مبدأ العمل الملائم للمؤهلات والقدرات *
  )2(. مبدأ الجدارة والكفاءة *
رين فهناك تزايد مستمر في أهمية المستخدمين في أي مؤسسة وأول خطوة للحصول على عمال جدي
يستجيبون لحاجات المؤسسة هي الاختيار، إلا أن الخط  في التقييم والفشل في اختيار أنسب العمال 
يؤدي إلى انعكاسات خطيرة ومكلفة، إذ أن العامل الجديد يحتاج إلى تدريب وتكييف خلال فترة من 
مساعدا على رفع التجريب وهي عوامل مكلفة للمؤسسة، إضافة إلى ذلك عوض كون العامل الجديد عونا 
الإنتاج وتحسين الجودة، أصب  عالة يزيد من مشاكل المؤسسة وصعوباتها ونفقاتها لهذا يجب اعتماد 
                                                           
  .082ص  ، مرجع سابقوزي، لموسي ال )1(
 .001، ص 0552الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشرية  أحمد ماهر،  )2(
  .782، 682ص ص  ، ع سابقمرجوزي، لموسي ال )3(
المؤسسات عند التوظيف على طرق علمية أثبتت نجاعتها، كما يجب أن توكل مهمة الاختيار إلى 
هم في رفع نجاعتها أخصائيين في الميدان حتى تضمن المؤسسة الحصول على أياد عاملة كفئة تسا
 . وفعاليتها
وبالتالي يعتبر الاختيار والتعين من أهم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية بالاشتراك مع الإدارة العليا 
في وضع الفرد المناسب في المكان المناسب حسب مهاراتهم وخبراتهم واستعداداتهم وتحقيق الملائمة بين 
ية وبين المتطلبات الوظيفية من ناحية أخر ، مما يؤدي إلى قدرات وميول ومؤهلات الأفراد من ناح
 .      الحصول على أعلى إنتاجية ورفع معنويات الأفراد
 تطويـر إستراتيجية التكويـن     -4
تؤثر عملية التكوين في التنظيم الإداري كون التنظيم يتكون من مجموعة من الأدوار المتداخلة 
يث يلعب التكوين دورا حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الأفراد لغاية واللازمة للوصول إلى الهدف، ح
رفـع الأداء وتحسينه، لذلك على المنظمة أن ت خذ بالاعتبار التكوين وأهميته لما يتركه من آثار على 
الأفراد في تحقيق الكفاءة والفعالية، وقد خصصنا فصلا في هذه الدراسة لإستراتيجية التكوين المتواصل 
 ). انظر الفصل الثالث(اهميتها بالنسبة للفرد والمؤسسةو 
 تطويـر آليـات الأجـور والحـوافز     -5
تعتبر سياسات الأجور والحوافز والتعويضات، من أهم الآليات ذات الت ثير المباشر على سلوك 
تمرة مع مراعاة وا  نتاجية الفرد العامل، لذا على التنظيمات أن تعمل على تطوير هذه السياسات بصورة مس
الظروف الاقتصادية ل فراد العاملين ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بين الأوضاع الاقتصادية 
والعوائد المادية للعاملين حتى تستطيع المنظمة المحافظة على الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من تسربها 
 .  إلى الخارج
لية فهناك أجر مباشر، وهو المبل  الذي يتقاضاه الموظف يمكننا اعتبار الأجر مفهوما أكثر شمو 
مقابل الجهد المبذول، أما بالنسبة ل جر  ير المباشر فيتمثل في المكافآت التحفيزية التي تمن  للموظف 
  )0(. نظرا لأدائه الجيد في العمل
ة والأسلوب تحتل سياسة تحديد التعويضات المادية للعنصر البشري مكانة خاصة إذ أنها الوسيل
الأكثر أهمية في تحديد العلاقة بين ذلك العنصر البشري والمنظمة، فهي تربط بين الجهد و التكلفة التي 
                                                           
         56 p ,9991 ,siraP ,donuD ,noitseG al à elarénéG noitcudortnI ,alucoc siocnarF )1(
تحددها المنظمة، ومهمة إدارة الموارد البشرية تقريب وجهات نظر الطرفين في هذا المجال بالذات لتحقيق 
  )2(. توقعات كل منهما مما يعود بالنجاح على المنظمة
عتبر انتهاج سياسة رشيدة للجور وأنظمة الحوافز من أهم عوامل نجاح برامج إدارة الموارد البشرية وي
 .في المنظمة، بل تعتبر هذه السياسات دوافع وحوافز للعمل ومبدأ للعدالة والمساواة
أن تحدد الشروط الواجب  -من خلال إدارة الموارد البشرية–بناءا على ذلك يجب على كل منظمة 
اعاتها لنجاح خطة الأجور الرامية إلى تحفيز الأفراد ودفعهم للعمل، ويجب أن تتوفر في هذه الخطة مر 
 :     التشجيعية ل جور الخصائص التالية
 .الوضوح والبساطة .أ
 .ضمان حد أدنى من الأجور .ب
 .مشاركة العاملين في وضع الخطة الجديدة .ج
 .التوازن بين قيمة الأجر وبين الأداء .د
 .تحقيق فائدة لأكبر عدد من الأفراد .هـ
 . أن يكون مقدار المكاف ة التشجيعية ملموسا .و
إن هذه الخطة التشجيعية لا تعمل بصورة منفردة بل لابد من إتباع أنظمة حوافز جيدة لتحريك الأفراد 
 : لخطوات التاليةودفعهم للعمل، وعلى المنظمة التي تسعى لتطوير أنظمة الحوافز المعمول بها أن تتبع ا
 .تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية للحوافز .أ
 . إعداد دراسات شاملة لحوافزها .ب
 )0(. الطلب من الجميع المشاركة في اقتراح وتبني أنظمة حوافز جيدة .ج
وتختلف النظرة إلى الأجور والحوافز حسب السياسة العامة لأي دولة، فينظر إلى العمل في 
سمالية كسلعة مثلها مثل أي سلعة أخر  يتحدد مقدارها في سوق العمل بناءا على عوامل المجتمعات الرأ
                                                           
  .800ص ، 2552، الطبعة الأولى، دار حامد، الأردن، تطور الفكر والأنشطة الإداريةصبحي العتيبي،  )2(
 .192، 592ص ص  ، مرجع سابقوزي، لموسي ال )1(
الثمن الذي يحصل عليه العامل نظير المجهود << العرض والطلب، وبناءا على ذلك يعرف الأجر ب نـه 
ددة وفي النظم الاشتراكية ينظر إلى العمل على أنه مجهود مشترك وعلاقة إنتاجية مح>> الذي يبذله 
نصيب العمال من الإنتاج << تهدف إلى رفع مستو  الإنتـاج للمجتمـع، وبالتالي يعرف الأجر على أنه 
 .>>
ومهما اختلفت النظرة إلى الأجور يجب اعتبار العامل البشري الكفء كمورد نادر على المؤسسات  
رة شخصيته وا  براز قدراته الإجتهاد في استقطابه وتوفير الشروط المناسبة لتكوينه والمساعدة على بلو 
والحفاظ عليه وتحفيزه للعمل والإنتاج، فزيادة الإهتمام بالأفراد يعود على المؤسسة والمجتمع بالرب  من 


















 العوامل المؤثرة على تنمية الموارد البشرية :ثالثا
جي على اعتبار أن المنظمات تتفاعل مع البيئة المحيطة بكل مدخلاتها، يركز المدخل الاستراتي
فالمنظمة لا تعمل بمعزل عن البيئة الموجودة بها، فهي تؤثر وتت ثر بما يحدث من تغيرات خارجية، والتي 
تفرض بدورها بعض التغيرات الداخلية، لذا فهي لا تستطيع أن تقف مكتوفة الأيدي أمام تلك التغيرات 
 . ن يجب أن تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتملة وتخطط لها مقدما حتى تستطيع أن تواجههاولك
 يوض  التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية   ) 05(والشكل رقم 
 
 
   
   
 
   
 
    
 





دراسات في علم الاجتماع محمد عاطف، يث  ريب محمد، محمد أحمد يومي، : المصدر




















إن دراسة البيئة المحيطة بالمنظمة تعتبر من أولويات الإدارة لأن المنظمة تت ثر كثيرا بالبنية التي 
تنمو فيها، إذ أن هناك تفاعل متبادل بين المنظمـة والبيئة الخارجيـة، فدراسة البيئة وجمع المعلومات عنها 
للإدارة بعدا علميا يساعد على تجاوز المعوقات والمشاكل ويعطيها فرصة للاستعداد  وتحليلها يقدمان
 . لتطوير آليات عمل جديدة تساعدها في التصدي لكل المتغيرات البيئية المحيطة
والموارد البشرية هي أول من يت ثر بهذه التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية، ومن ثم فإن إدارة 
رية هي من أكثر الإدارات التي تت ثر بهذه التطورات نظرا لكونها المسئولة عن الأنشطة الموارد البش
المتعلقة بالموارد البشرية، ويتطلب هذا من إدارة الموارد البشرية أن تكون شريكا في إعداد وتنمية وتطبيق 
المتغيرات التي تؤثر  الخطط الاستراتيجية على مستو  المنظمة، وأن تتبنى دورا في التنبؤ بكل الظروف و
 . على إدارتها لمواردها البشرية بفاعلية
هناك تداخل وترابط بين العوامل البيئية للمؤسسة بحيث لا يمكن فصلها عن بعضها البعض، ومعرفة 
 .ت ثير كل منها مع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة
 . على تنمية الموارد البشريةوفيما يلي نعرض لبعض هذه العوامل والتغيرات وأثرها 
 العـوامل التعليميـة   -0
تعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، فالنظام التعليمي 
هو الذي يمد المؤسسات باحتياجاتها من القو  العاملة، من حيث أنواع التخصصات والأعداد المطلوبة 
جز النظام التعليمي عن أداء هـذه المهمـة ينعكس على كفاءة الموارد البشرية في من كل تخصص، وع
 .تحقيق أهدافها، وفي هذه الحالة تعتبر العوامل التعليمية من معيقات تنمية الموارد البشرية
 :)0(ومن هذه المعوقات نجد
 .ارتفاع نسبة الأمية بين المواطنين 
 .صصات الفنية والمهنيةقصور نظام التعليم عن توفير بعض التخ 
تضخم خرجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات  ير المصلوبة لخطط التنمية  
 .الاقتصادية، ويتسبب ذلك في وجود فائض وبطالة بين الخرجين
                                                           
ص  ،2552، الـدار الجامعيـة للنشـر، مصـر، الاتجاهـات الحديثـة فـي إدارة المـوارد البشـريةصـلاح الـدين عبـد البـاقي،  )1(
 .06
قصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم بها أجهزة التدريب الحكومية ومؤسسات  
 . الأعمال
رة الموارد البشرية بالمؤسسة مسؤولية تنمية الكفاءات التي تتطلبها مجالات العمل، وتقع على إدا
 . وذلك من خلال برامج تكوينية
 العوامـل الاجتماعيـة    -2
ويقصد بها مجموعة العوامل المتعلقة بالقيم والعادات والتقاليد، وت ثيراتها على السلوكيات العامة 
ب التي تؤثر على أداء المؤسسة الإدارية والأفراد كذلك، وهذه الجوانب للناس، وهناك الكثير من الجوان
 :)0(تعود للعوامل الاجتماعية، يمكن حصر هذه الجوانب فيما يلي
 المسؤوليـة الاجتماعيـة 
فهيئات الأعمال تضم الأفراد والجماعات ذات المصال  المختلفة، لذا على الإدارة ضرورة مراعاة هذه 
ا تستطيع خلق وممارسة ضغوطات كبيرة على التنظيم وبالتالي قد يؤثر على أداء الأمور، خاصة أنه
 . المنظمات
 الجوانـب الأخلاقيـة  
وهذه الجوانب تشير إلى مجموعة من القواعد والأعراف التي تشكل دليلا ل فراد لبيان ما هو خاطئ 
 .إضافة إلى اتجاهات إيجابيةوما هو صحي ، حيث تؤدي هذه القواعد إلى تبني أنماط سلوكية معينة 
 الزيـادة السكانيـة 
يشير هذا الجانب إلى أن الزيادة السكانية سوف يترتب عليها زيادة في الطلب على السلع والخدمات، 
الأمر الذي يتطلب ضرورة وضع استراتيجيات معينة تساعد التنظيم على تجاوز ما قد يظهر من 
 .     معوقات
 القانونيـة    العـوامل السياسيـة و -2
إن النظام السياسي للدولة وما يفرضه من قيود والتزامات وآراء سياسية يمثل عاملا هاما مؤثرا على 
تنمية الموارد البشرية وعلى كفاءتها، وتلعب أجهزة الإدارة العامة دورا مهما في الت ثيرات الإيجابية على 
ع والأجـور يساعدان على تخفيف الاستقرار والأمن التنظيمات، ف نظمة الرقابـة وا  جراءاتهـا علـى السلـ
                                                           
 .202ص  ، 5552، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، التنمية الإدارية  المفاهيم  الأسس  التطبيقاتموسى اللوزي،  .)1(
الوظيفي، إضافة إلى وجود الأنظمة والقوانين التي تنظم عمليات التصنيع والتسويق والمحافظة على البيئة 
 . ومنع التلوث
من ناحية أخر  أصبحت العوامل القانونية ذات ت ثير قوي على سياسات الموارد البشرية بالمؤسسة، 
شل الإطار الذي يجب أن تعمل إدارة الموارد البشرية من خلالـه وتلتزم بتطبيق التشريعات حيث أنها ت
 . والقوانين التي تهم العاملين
 العـوامل الاقتصـادية     -4
للظروف الاقتصادية دور كبير في الت ثير على التنظيمات الإدارية وعلى كفاءات هذه التنظيمات، إلا 
التنظيمية والظروف الاقتصادية هي علاقة قوية، الأمر الذي يتطلب ضرورة أن العلاقة بين الوحدات 
القيام بدراسة الظروف والأوضاع الاقتصادية والعمل على تطوير استراتيجيات تساعد الإدارة على 
التصرف وعلى مواجهة هذه الظروف، فإذا كانت الأوضاع الاقتصادية مزدهرة فإن ذلك يؤثر إيجابيا على 
ما إذا كانت الظروف والأوضاع الاقتصادية في حالة ركود فإن ذلك يؤثر ت ثيرا سلبيا على التنظيم أ
التنظيم، ففي وقت الازدهار والنمو الاقتصادي يكون حجم المال المتداول كبيرا وهذا يتطلب وضع 
يتطلب استراتيجيات للتعامل مع هذه الأوضاع، أما إذا كانت الظروف في حالة تراجع أو ركود فإن ذلك 
 . من الإدارة ضرورة اتخاذ إجراءات وتدابير معينة
 تأثيـر التكنولوجيـا علـى تنمـية المـوارد البشرية      -5
يقوم جوهر التنمية على تغيير نمط تقسيم العمل المتخلف وتشجيعه للحاق بتكنولوجيا العصر 
تميزا لها عن  التضامن الآلياسم " كايمدور " وتحديث القيم وا  زالة هياكل الجمود والتبعية التي أطلق عليها 
 )0( .التضامن العضويأنماط 
تواجه الدول النامية تحديات ناتجة من التقدم التكنولوجي الهائل الذي يصعب من القـدرة التنافسـية لهـا 
 .في مواجهة المنافسة الشديدة في الأسواق سواء المحلية أو العالمية
له عدة مضامين تطبيقية بالنسبة للموارد البشرية ويرجع هذا لعدة  فتقدم الأساليب التكنولوجية الحديثة
 : أسباب
                                                           
 ، 7791، منشــ ة المعــارف، مصــر، ومشــكلات الإدارة والتنميــة الاقتصــاديةعل ــم الاجتمــاع الصــناعي  قبــاري إســماعيل،  )1(
 .040ص 
افتقار الدول النامية إلى الأعراف والتقاليد الصناعية والتكنولوجية والتي تؤثر على الاستخدام . أ
 .والحفاظ على التكنولوجيا
ونماذج علاقات العمل تتطلب التكنولوجيا الحديثة لعدة تغيرات داخل المنظمة مثل طرق العمل . ب
 . وتغيير الإجراءات وا  عادة هيكلة وبناء المنظمة في بعض الأحيان
الكيفية التي ير  بها الأفراد التكنولوجيا الجديدة، وهي أكبر المشاكل لتي يمكن أن تواجه تبني . ج
والمراكز  التكنولوجيا الحديثة، فعلى سبيل المثال تطبيق التكنولوجيا الجديدة يعني فقدان الوظائف
الاجتماعية أو قد تعني بالنسبة ل فراد اهتمام المديرين بدرجة أكبر بالآلات على حساب اهتمامهم 
 )0( .بالأفراد
وفي كل الأحوال فإن هناك عديد من العوامل التي يجب أخذها بعين الاعتبار وكثير من القرارات 
تقدم الطرق والوسائل لضمان أقصى إنتاج التي يجب أن تؤخذ عند التقدم التكنولوجي الجديد، أو حتى 
للتكنولوجيا الموجودة فعلا، وبصفة عامة يمكن القول أن إحداث التغيرات التكنولوجيا تميل لخلق طلب 
على تنمية المهارات الجديدة أو إعادة التكوين لصقل المهارات وترقية بعض الأفراد وتنمية برامج لتشجيع 
 .      ذين يتوقع استخدمهم للتكنولوجيا الجديدةوتدعيم قبول وتعاون الأفراد ال
ويتم تحقيق هذه الأنشطة، إما من خلال مراجعة البرامج الموجودة فعلا أو تصميم برامج جديدة 
 .  لضمان الاستجابات السلوكية المرضية من قبل الأفراد
 العولمـة وأثـرها على تنميـة المـوارد البشـرية      -6
ة في مجال الأعمال، عدم وجود حواجز إقليمية أو دولية بين دول العالم يعني اصطلاح العولم
المختلفة، مما يسم  بحرية التبادل التجاري والثقافي وحرية الاستيراد والتصدير لتسويق المنتجات على 
 . مستو  أنحاء العالم المختلفة ويزيد هذا من حدة المنافسة من ناحية أخر 
فة عامة وا  دارة الموارد البشرية بصفة خاصة أن تستوعب التغيرات وا  ذا لم تستطع المؤسسات بص
المطلوبة نتيجة العولمة لن تستطيع أن تواجه المنافسة فتفشل في تحقيق أهدافها، بل قد ينتهي وجودها في 
مجال الأعمال، لذلك يجب عليها الاهتمام بتنمية مواردها البشرية خاصة إذا ما كانت تعمل في ظل 
 .ددة الجنسياتمنظمات متع
                                                           
 .00، 40 ص ص ، 0552الدار الجامعية، مصر، ، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،  )1(
مصممة من "  تدريب التنوع" لقد قامت أعداد متزايدة من الشركات بت سيس برامج خاصة تعرف ب 
أجل تكوين الموظفين ليس فقط على إدراك وتقبل الأشخاص المختلفين عنهم، بل وأيضا تقدير هذه 
يث يشارك الاختلافات، وهي عادة ما تكون جلسات تستغرق من بضعة ساعات إلى عدة أيام، ح
الموظفين في تمارين مصممة خصيصا لكي تجعلهم يدركون الأضرار التي قد تكون لديهم وكيف 
 )2( .يتخلصون منها
ومن أولى المهارات التي يجب أن يكتسبها الأفراد هي مهارات اللغة، حيث كون الأفراد على اكتساب 
، فاللغة تعد عاملا أساسيا في نجاح الفرد لغة الدولة التي يعملون مع أفرادها في منظمات متعددة الجنسية
في بيئة العمل الدولية، لأن اللغة هي أساس الاتصال، كما يجب أن تت كد إدارة الموارد البشرية من تفهم 
الأفراد المكلفين ب داء واجبات ومهام في دول أخر ، لثقافة هذه الدولـة، أي فهم العادات والتقاليد والقيم 
 . والسائدة في هذه الدول والقوانين الموجودة
كذلك يجب أن تكون إدارة الموارد البشرية أفرادها على اكتساب مهارات الاتصال وبناء الاستراتيجيات 
وبناء فرق العمل خاصة التي يكون أعضاءها من ثقافات مختلفة، وأيضا اكتساب مهارات حل الصراعات 
  )0( .التي قد تنش  من الخلفيات المختلفة لأعضاء الفريق
واهم من ذلك تنمية مهارات مديري الموارد البشرية للتعامل مع أفراد من جنسيات مختلفة، وفهم 
أساليب وممارسات إدارة الموارد البشرية للدول المختلفة، بما يسم  بتعديل وتطويع ممارساتها الحالية 








                                                           
 .044ص  ، 0552، دار الجامعة، مصر، السلوك التنظيمينور سلطان، أمحمد سعيد  )2(
 .01، 41 ص ص ، مرجع سابق، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةحسن،  راوية )1(
 ارة الموارد البشرية ضمن إستراتيجية المؤسسةموقع إد: رابعا
 :تعريف إدارة الموارد البشرية .0
 المؤسسة، داخل العاملة القو  استخدام <<:أنها على البشرية الموارد إدارة " ALUHKIS يعرف -أ
 والأجور، التعويض والتنمية، التدريب والتعيين، الاختيار العاملة، القو  تخطيط عمليات ذلك ويشمل
 )2(>>الأفراد بحوث وأخيرا للعاملين، والصحية الاجتماعية تقديم الخدمات الصناعية، قاتالعلا
 بالعنصر تختص التي الأنشطة مجموعة تتضمن البشرية الموارد إدارة أن التعريف هذا من نلاحظ
 ل،العما من اللازمة والنوعية الكمية تحديد تدريب، اختيار، توظيف، من تخطيط، المؤسسة في البشري
 .البشرية للموارد الفعال الأمثل الاستخدام يحقق بما اليد العاملة، من المؤهلة الإطارات عن والبحث
في مختلف المستويات أو نشاطات   ن الأفراد العاملين الإدارة التي تؤمن ب<< كما تعرف ب نهاب ـ 
التي تمكنهم من القيام ومن واجبها أن تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل  ،المؤسسة هم أهم الموارد
ب عمالهم لما فيه مصلحتها ومصلحتهم وأن تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار لضمان نجاحهم ونجاح 
 . )1( >>العامة
لقد تمثلت أنشطة الموارد البشرية من الناحية التاريخية في بعض الوظائف التقليدية ذات العلاقة 
وضع أنظمة التدريب  ،صرف المستحقات ،ت العاملينإمساك سجلا ،بالمورد البشري مثل تعيين الأفراد
 .إلى تقديم بعض الخدمات مثل الرعاية الاجتماعية والصحية والت مينات للعاملين ةوالنقل والترقية، إضاف
ومع تزايد الاهتمام بالعاملين تحول مستو  الجهاز الإداري المشرف على أنشطة هؤلاء العاملين من 
ن الموظفين أو العلاقات الصناعية إلى مايسمى إدارة الأفراد والعلاقات إدارة المستخدمين أو شؤو 
  .الإنسانية
في نهاية السبعينات وأوائل الثمانينيات ومع تنامي الإدراك الإداري لأهمية المورد البشري في تحقيق 
لجهاز المشرف تغير مسمى ا أهداف المؤسسة وت كيد النظرة إليه ب نه أثمن الموارد المتاحة لد  الإدارة،
                                                           
 دون الإسكندرية، الحديث، العربي المكتب ،الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة ، حنفي الغفار عبد و الباقي عبد صلاح 2()
 04. ص نشر، سنة
 
 00، ص مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط،  )1(
وفي ضوء ذلك اتسع نطاق اهتمامات الإدارة ليشمل  على هذا النشاط الحيوي إلى إدارة الموارد البشرية،
 .كافة العناصر المؤثرة على الأداء التنظيمي بحيث تضمن الفرد والوظيفة والمؤسسة والبيئة الخارجية
ة لم تختر عشوائيا لكنها في الحقيقة إن مختلف التسميات التي أعطيت لوظيفة إدارة الموارد البشري
 :)2(توحي إلى فلسفة وممارسات سارت على امتداد عدة حقبات
 تشير إلى المرحلة التي كان يؤكد فيها على ضرورة احترام الضوابط، :مرحلة إدارة الأفراد-1.0
 . حفظ السجلات والمستندات المتعلقة بالأجور والإنتاجية
تؤكد على العلاقات بين الشركاء الاجتماعيين والمفوضات  :إدارة العلاقات الصناعية-1.2
 .والعقود الضابطة للتفاعلات بين الأطراف المكونة للعلاقات الصناعية تالاجتماعية، الاتفاقا
نتيجة الت ثر  وهي تؤكد على تحفيز العمال والاعتناء بالمعنويات، :إدارة العلاقات الإنسانية-1.2
 ".نر الهاورثو "بتجارب 
وهي نظرة شاملة وحديثة للوظيفة وقد أخذت أشكالا وممارسات تتسم  :إدارة المستخدمين-1.4
كالتنبؤ بالاحتياجات الكمية والنوعية لليد العاملة في ظل التغيرات التكنولوجية والثقافية  بالحركية والتوفيقية،
إيجاد دالة بين أنشطة الت كيد على ضرورة  والاقتصادية مع اعتماد إستراتيجية إثر توسيع الوظائف،
  .البيئية تالحافز والمتغيرا الدافع، الت هيل، التوظيف،
وهي نظرية عصرية للوظيفة حيث تعتبر الرجال والنساء موارد هامة  :إدارة الموارد البشرية-1.5
لريادة العنصر البشري محدد الميزة التنافسية والوسيلة لتحقيق ا رباعتبا لابد من تطويرها والاستثمار فيها،
لقد أصب  الإبداع والابتكار والتجديد مفتاح النجاح الأمر الذي يستوجب اعتماد مدخل ، و والبقاء في بيئته
فعال وبناء في إدارة الموارد البشرية بحيث يقوم هذا المدخل على الفعل  وليس على رد الفعل وهذا 
 .البيئةبمشاركة كل أفراد المؤسسة لمواجهة تحديات 
 رهاأسباب ظهو. 2
ية، مالالتوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث ساعد على ظهور التنظيمات الع- أ
استخدام بعض  دارةالإظهر المشاكل والصعوبات والصراعات بين الإدارة والموارد البشرية وحاولت توبدأت 
                                                           
 .0،0، ،ص ص2552،مطبعة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،الجزائر،تحليل المنظمات  للهعلي عبد ا )2(
خصصة تراعي الموارد الأساليب لمواجهة هذه المشاكل ولكن ذلك لم يقلل من الحاجة إلى وجود إدارة مت
 .البشرية وتعالج مشاكلها
التوسع الكبير في التعليم وفرض الثقافة العامة أمام الموارد البشرية أد  إلى زيادة وعي القو  - ب
وتطلب الأمر وجود متخصصين في إدارة الموارد البشرية  العاملة نتيجة ارتفاع مستواهم التعليمي والثقافي
 .مل مع هذه النوعيات الحديثة من الموارد البشريةووسائل حديثة أكثر للتعا
الحكومي في علاقات العمل بين العمال وأصحاب الأعمال عن طريق إصدار   زيادة التدخل -ت
 .في مشاكل مع الحكومة نتيجة لعدم التزامها بهذه القوانينؤسسة القوانين حتى لا تقع الم
هتمام عن الموارد البشرية وتطلب ضرورة الإية التي تدافع مالظهور النقابات والتنظيمات الع - ث
أهمية وجود إدارة متخصصة لخلق جو من التعاون   ية من ثم كانتمالبعلاقات الإدارة والمنظمات الع
 .الفعال وا  عادة سياسات جديدة للعلاقات الصناعية
ير تشريع العمل الذي ظهر هو الآخر والتزامات المؤسسة في ميادين الإعلام والمشاركة وتسي - ج
 .الإدارةبمعنى آخر ديمقراطية  ،التشاور
 :أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية.2
 أهمية إدارة الموارد البشرية: أ 
 :تكمن أهمية إدارة الموارد البشرية فيما يلي
 .تهتم بالموارد الرئيسية في المنظمة وهم الأفراد-  
 .لا توجد مؤسسة دون إدارة موارد بشرية-  
 .ير مهارات الأفراد العاملين بالمؤسسةتقوم بتطو -  
 .كوين مواردها البشريةتصنع الخطط المناسبة لت-  
 .تقوم بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها-  
 .تختار الأفراد المناسبين لشغل الوظائف-  
 
 أهداف إدارة الموارد البشرية: ب
 )1( .هناك نوعين من الأهداف هما المشاركة والفعالية
 وتتمثل فيما يلي: ركةالمشا-  0
 .استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة •
 .التعريف بالمؤسسة بشكل سليم بحيث ير ب طالبي العمل في الانضمام إلى المنظمة •
 .الاحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار •
 .استقرار اليد العاملة في المنظمة •
وهي جعل القو  العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح ومثابرة وهي مرتبطة بعدة عوامل  :اليةالفع - 2
 :منها
 تحفيز الأفراد •
 تطوير قدراتهم ومهاراتهم •
 .مدهم بمهارات جديدة والمواد الكفيلة لتحقيق ذلك •
 .مساعدتهم على التواصل إلى الأداء المر وب فيه •
 وظيفة إدارة الموارد البشرية .4
 المؤسسة إدارة الموارد البشرية ودورها في وظيفة ـ طبيعة 4.0
 )2(:يوجد رأيان في النظر إلى طبيعة وظيفة إدارة الموارد البشرية
يعتبرها إدارة مستقلة كبقية الوظائف الأخر  حيث يستند إلى الاعتقاد ب ن إدارة  :الرأي الأول 
عمال والتي تعتبر من صميم اختصاص القائمين الموارد البشرية هي المسئولة عن حل جميع مشاكل ال
 .بإدارة الوظيفة
                                                           
 602، ص8991، ، الطبعة الثانية، دار المحمدية ، الجزائر العاصمة اقتصاد المؤسسة ،ناصر دادي عدون )1(
 .05،صمرجع سابق  علي عبد الله )2(
 .ةمشترك ير  أنها من حيث الأهمية هي وظيفة إدارية متداخلة :الرأي الثاني 
يسلبها كيانها  إن الرأي القائل إن إدارة الموارد البشرية هي إدارة مستقلة ش ن الوظائف الأخر ،
تقع مسئوليتها  الرقابة،و  القيادة التنسيق، كالتخطيط والتنظيم، ،ذلك لأنها وظيفة الإدارة برمتها وصفتها،
على عاتق السلطة التنفيذية في المؤسسة والتي تعني مختلف المديرين من قمة التنظيم إلى قاعدته بحكم 
أي  ،وقيادتهم وتوجيههم من خلال الأفراد الذ ين يعملون تحت إشرافهم مسئوليتهم عن تحقيق أهداف معينة،
عضاء الإدارة هم المسئولون بحكم عملهم الإداري عن الممارسة الفعلية لسياسات إدارة الموارد البشرية أن أ
 حيث يلعب المديرون على طول خط السلطة دورا كبيرا في إدارة الموارد البشرية، ،اونشاطاته ووظائفها
الفعالية في إدارة الموارد فكل المديرين على مختلف المستويات الإدارية مسئولون عن تحقيق الكفاءة و 
 .البشرية وتحقيق جودة أداء الخدمة وتحقيق النجاح للمؤسسة
 )1( :وعلى العموم فلإدارة الموارد البشرية في المؤسسة عدة أدوار هامة منها
 :والسلطة التنفيذية الدور التنفيذي. 0
، ر  العاملة، الاختيامن وظائف في مجال إدارة الموارد البشرية كتخطيط القو  يشمل ما تقوم به
 .الخ...بالتدري
فهدف المشروع الإنتاجي هو إنتاج وبيع المنتجات  إن أي مشروع ينش  لتحقيق  رض أساسي معين،
الوظيفة التنفيذية تعتبر وظيفة تساهم في تحقيق الهدف الأساسي ، و والخدمات والحصول على عائد
من الوظائف التنفيذية،أما وظائف  ل، والتمويقالتسويففي المشروعات الإنتاجية يعتبر الإنتاج،  للمشروع،
إدارة الموارد البشرية فهي لا تشترك بطريقة مباشرة في تحقيق الهدف الأساسي ولكن تساهم في ذلك 
 .بطريق  ير مباشرة عن طريق تسهيل ومساعدة أداء العمل التنفيذي
 :والسلطة الاستشارية الدور الاستشاري. 2
 :لتاليةوتتمثل في المهام ا
يقع على عاتق المسئول عن إدارة الموارد البشرية مسؤولية الاقتراح والإعداد  :إعداد السياسات - أ
التمهيدي للسياسات الحديثة المتعلقة بإدارة المواد البشرية، أو مراجعة السياسات الحالية وذلك من أجل 
                                                           
 .18،28، ص ص  5552ار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن،د  الموارد البشرية  شحادة واخرون نظمي )1(
م باقتراح مثل هذه السياسات منع وقوع مشكلات مستقبلية، ومن المعتاد أن يقو  معالجة المشكلات أو
 .ويقدمها لرئيس مجلس إدارة المؤسسة الذي يكون له سلطة الإصدار الفعلي لها
عمل هؤلاء الذين يعملون في شؤون الموارد  جانب كبير من إن :والمشورة تقديم النصح - ب
ن بشكو  حول توزيع فقد يواجه أحد المشرفي البشرية يتعلق بتقديم الاستشارات والنص  للمديرين التنفيذيين،
 .الأخر مشكلة أخر  خاصة بجزاء ت ديبي أو وقف أحد العمال عن العمل هالوقت الإضافي، ويواج
تتض  مسئوليات إدارة الموارد البشرية بخصوص الخدمات التي تقدمها من  :تقديم الخدمات - ت
 .خال...بمثل الاختيار والتعيين، التدري تحليل الوظائف المتعلقة بالمورد البشري
و تخطيط برامج التدريب وتنظيمها و برامج  إن إجراءات التعيين المختلفة من اختبارات ومقابلات،
 .الرعاية والأمان والخدمات الصحية والشكاو  تتم كلها عن طريق إدارة الموارد البشرية المختلفة
ء الأقسام نها تراقب أداأتمارس إدارة الموارد البشرية وظائف رقابية هامة حيث  :الرقابة  - ث
 توالإدارات التنفيذية وأيضا الإدارات الاستشارية الأخر  لضمان أنها تؤدي مهامها وفقا للسياسات والإجراءا
 .الموضوعة
 :الدور الوظيفي والسلطة الوظيفية. 2
 .ويتمثل في الت كد من تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية ووحدة معاملة العاملين بالإدارات المختلفة
 :الإستراتيجية تالقرارا الدور المشارك في صنع. 4
بالإضافة إلى الأدوار السابقة الذكر تلعب إدارة المـوارد البشـرية دورا هامـا فـي صـنع القـرارات الإسـتراتيجية 
 :ومد  قوة وت ثير هذا الدور يتطلب ما يلي فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية، ةخاص ،ةبالمؤسس
واعتبارهــا  عليــا لــدور إدارة المــوارد البشــرية فــي صــنع واتخــاذ القــرارات الإســتراتيجية،تــدعيم الإدارة ال -
 .شريكا وعضوا هاما في هذا المجال
 .المهارات والمعلومات المتوفرة لد  مديري إدارات الموارد البشرية والتي تساعدهم على القيام بهذا الدور -
 .طات وزيادة اللامركزية في اتخاذ القراراتإعادة النظر في الهيكل التنظيمي بتفويض السل -
تحقيــق التكامــل بــين البــرامج الخاصــة بــالموارد البشــرية والأهــداف الإســتراتيجية الخاصــة بالمؤسســة  -
 .كربط برامج المكفآت بمد  تحقيق الأهداف الإستراتيجية
صــل يتــراوح مــابين ويمكــن تمثيــل دور المــوارد البشــرية فــي اتخــاذ القــرارات الإســتراتيجية علــى شــكل مت
الحــد الأدنــى والــذي يتمثــل فــي إمــداد الإدارة العليــا بالبيانــات والمعلومــات والحــد الأقصــى والــذي يتمثــل فــي 
وضع المقترحات في شكل خطط وبرامج للتنفيذ بما يجعل الاستشارة أو النصيحة إجبارية للإدارات الأخر  

















 دور إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية :)4( جدول رقم
















الإنتاجية أو أحد 
المصانع التابعة 
للشركة أو بيع 
الشركة لمستثمر 
 رئيسي
حجم الأفراد الذين -



























شكل خطط وبرامج 
 .للتنفيذ
يتم اتخاذ -





الق ـــاهرة للنشـــر ، إدارة المـــوارد البشـــرية م ـــن النظريـــةإلى التطبي ـــق، اعاتيأمـــين الســـ:المصـــدر
 .10،ص0552مصر، والتوزيع،
يتطلب الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية أن ينظر إليها على أنها جزء من فريق الإدارة العليا 
والإنتاج والتمويل فهناك أيضا  فكلما كان هناك نواب لرئيس مجلس الإدارة فيما يتعلق بالتسويق بالمؤسسة،
نائب للرئيس بالنسبة للموارد البشرية وبالتالي فهو جزء من أعضاء التحالف على مستو  المؤسسة أو 
ويختلف هذا عن وجهة النظر التقليدية والتي تنظر إلى إدارة الموارد  على مستو  الوحدات الإنتاجية،
 .)1(البشرية على أنها جزء من الإدارة التنفيذية
 














                                                           
 .31، ص2552 مرجع سابق ،مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية راوية حسن )1(
 مجلس الإدارة رئيس
 )2(وحدة إنتاجية )0(وحدة إنتاجية
 )4(وحدة إنتاجية )2(وحدة إنتاجية
 مدير إدارة الإنتاج مدير إدارة التسويق مدير الإدارة المالية مدير إدارة الموارد البشرية
، 9991، دار زهران ،عمان،إستراتيجيات التسويق  قحطان العبدلي،سعد  الب ياسين بشير العلاق،:لمصدرا
 .72ص




















 رة أو نائب رئيس مجلس الإدارةمجلس الإدا رئيس
 نائب رئيس للإنتاج
 نائب الرئيس للتمويل نائب رئيس للموارد البشرية نائب رئيس للتسويق
 مدير التعيينات مدير التدريب مدير الأجور والمرتبات الصناعية مدير العلاقات
 المدير العام
 مديرية الإنتاج
 مدير المالية مدير التسويق
 مدير الشؤون الإدارية
 مدير الموارد البشرية مدير الشؤون العامة
 .10ص ،مرجع سابق بشير العلاق،قحطان العبدلي،سعد  الب ياسين، :المصدر
 .92ص ،مرجع سابق سعد  الب ياسين، قحطان العبدلي، بشير العلاق، :المصدر
 وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة متنظيـ  ت 4.2
إن التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية ينبغي أن يراعي في تصميمه عدة عوامل ليكون وسيلة 
ن نسبة كبيرة من المؤسسات لا زالت تقوم بالدور فقد دلت الدراسات أ فاعلة لتحقيق أهداف هذه الإدارة،
أي أنها تقوم بتوفير المشورة والتنسيق للإدارات العاملة في العمليات  التقليدي ذات الطابع الاستشاري،
كضباط ارتباط بين الإدارة  والعمل المتعلقة باستقطاب وتعيين وتدريب وحفظ القيود والسجلات للعاملين،
، فالتنفيذ الفعلي لتلك المهام يختلف من مؤسسة إلى أخر  والنقابات العمالية للعاملين،والعاملين والحكومة 
تخول الإدارات العاملة القيام باستقطاب وتعيين  فبعض المؤسسات خاصة في مراحل النش ة والت سيس،
حجم  إلا أن اتساع العاملين وقد تخصص موظفا أو وحدة صغيرة لمتابعة وتنظيم وتنسيق تلك المهام،
المؤسسات وتعدد تخصصاتها وانتشارها الجغرافي لا يسم  لها بالمضي قدما في ترك أعمال إدارة الموارد 
متخصصة للقيام ب عباء إدارة العاملين  ةمما يتطلب  ضرورة إنشاء قسم أو إدار  العاملة، تالبشرية للإدارا
  .في المؤسسة
 )1(:الموارد البشرية في المؤسسة وفي مايلي سنقوم بعرض خصائص ومحددات وظيفة إدارة
 البشرية حجم إدارة الموارد. 0
في ف يجب أن يتناسب حجم وتنظيم جهاز إدارة الموارد البشرية مع حجم المؤسسة وعدد العاملين بها،
تقتصر مهمته على إمساك  مؤسسة الصغيرة قد يقوم بجميع أنشطة إدارة الموارد البشرية شخص واحد،
ويقوم صاحب أو مدير المؤسسة بكافة الوظائف الأخر  مثل الاختيار والتعيين  ين،وحفظ سجلات العامل
بها  ،ا أما في المؤسسة الكبيرة تظهر الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة،وتحديد الأجور وهكذ
 .أشخاص متخصصون في شؤون إدارة الموارد البشرية
 :موم بالعوامل التاليةإن حجم إدارة الموارد البشرية يتحدد على الع
 .مد  الأهمية التي يوليها المسئولون للعنصر البشري -
 .عدد العاملين في المؤسسة -
 .مد  تركيز العاملين أو انتشارهم وتمركزهم -
                                                           
 .30،40ص ص  ،مرجع سابق ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلاح الدين محمد عبد الباقي )1(
 .مد  المركزية المتبعة في ممارسة نشاطات إدارة الموارد البشرية -
النقابات والتشريعات (رية في ممارسة نشاطهامد  ت ثير الضغوط الخارجية على إدارة الموارد البش -
 ).الحكومية
 البشرية المركزية واللامركزية في تنظيم إدارة الموارد .2
و قسم أحيث ت خذ شكل وحدة  تنش  نواة إدارة الموارد البشرية في المراحل الأولى لإنشاء المؤسسة،
تخصصات للوظائف تظهر الحاجة إلى إلا أنه مع نمو حجم المؤسسة وعدد الأفراد العاملين واتساع ال
وهكذا يتم إنشاء إدارة  في إدارة الموارد البشرية يستراتيجي والتنفيذضرورة إنشاء إدارة لتتولى الدور الإ
بحيث تتولى شؤون العمال الرئيسية  مركزية لإدارة الموارد البشرية يتم تنظيمها على الأساس الوظيفي،
والتدريب، وصحة وسلامة العاملين والعلاقات  نظام الأجور، حاقترا يف،التوظ ومن ابرز مهام هذه الإدارة
 .الصناعية وتخطيط القو  العاملة والدراسات والبحوث
 يحتاج التنظيم إلى التعديل والتطوير مع نمو المؤسسة واتساع أعمالها وانتشارها في مناطق جغرافية،
في إحداث وحدات وأقسام لإدارة الموارد البشرية  وتظهر الحاجة إلى إتباع شيء من اللامركزية المتمثلة
في الفروع والإدارات التابعة للمؤسسة أو تخويل بعض الإدارات صلاحيات في اتخاذ الإجراءات وممارسة 
 .في نفس الوقت يبحيث يتم تطبيق أسلوب مركزي ولا مركز  بعض نشاطات إدارة الموارد البشرية،
 البشرية دارة المواردالمهام والمسؤوليات الرئيسية لإ. 2
تتمثل على العموم المهام والمسؤوليات الرئيسية التي تسند ل قسام الرئيسية التابعة لإدارة الموارد 
 )1( :البشرية في مايلي
 قسم التوظيفأـ 
 :يتولى هذا القسم المهام الرئيسية التالية
مواصفات الوظائف الوظيفي و  فمسك سجلات وبيانات خاصة بالوظائف والموظفين، كالوص -
 .وتصنيف الوظائف وكذلك قوائم بالعاملين حسب الوظائف التي يشغلونها
                                                           
 .00-10ص ، 2552دار زهران،عمان،الأردن،  الموارد البشرية إدارة  حنا نصر الله )1(
 .وضع وتصميم برامج استقطاب القو  العاملة والإشراف على تنفيذها -
 .إدارة شؤون الترقية والنقل واستكمال الإجراءات الخاصة بذلك -
 .الإشراف على عملية التقييم الدوري والسنوي للعاملين -
 .الإشراف على تطبيق النظام الت ديبي -
 .الت كد من تطبيق أنظمة شؤون العاملين في التعيين والترقية والمكافآت -
استكمال إجراءات خاصة بالإجازات ب نواعها والاستقالات والفصل من الخدمة ومكافآت نهاية  -
 .الخدمة
 العاملين قسم علاقاتب ـ 
 :يتولى هذا القسم المهام التالية
 .دراسة شكاوي وتظلمات العاملين واقتراح البدائل والحلول -
 جـــراء الاتصـــالات والاجتماعـــات مـــع النقابـــات العمالي ـــة حـــول أمـــور تهـــم العـــاملين والحفـــاظ عل ـــى إ-
 .علاقات مناسبة مع النقابات العمالية
شــؤون التفــاوض مــع النقابــات العماليــة للتوصــل إلــى أفضــل الشــروط التــي ترضــي العــاملين وا  دارة  -
 .المؤسسة
 قسم التدريب -ت
 :يتولى هذا القسم المهام التالية
 .دراسة الحاجات الفعلية للتدريب بالتعاون والتنسيق مع الإدارات العاملة في المؤسسة -
 .تصميم البرامج التدريبية لكافة المستويات في المؤسسة والإشراف على تنفيذها وتقييمها -
لجامعات والمراكز التدريبية لتوفير الكفاءات والمختصين للقيام إجراء الاتصالات بالمعاهد وا -
 .بالأعمال التدريبية سواء داخل المؤسسة أو خارجها
 .    وضع ميزانية التدريب السنوية للمؤسسة ومتابعة مناقشتها واعتمادها من الإدارة العليا-
 وحدة الصحة والسلامة  -ث
 :يتولى هذا القسم المهام التالية
 .الصحة والأمن للعاملين تراح وسائل وا  جراءااقت -
الاستعانة بالخبراء ومدراء الإدارات في سبيل تصميم برامج ووسائل توفير الصحة والأمن  -
 .للعاملين
 .الإشراف على تدريب العاملين على استخدام وسائل الصحة والسلامة لتفادي الحوادث والكوارث -
 .ة للعاملين وا  عداد التقارير بذلكمراقبة تنفيذ برامج الصحة والسلام -
 .تطوير برامج الصحة والسلامة بشكل مستمر لتتكيف مع ظروف العمل المتغيرة -
 قسم البحوث -ج
 :يتولى قسم إجراء الدراسات في المجالات التي تختص بها إدارة الموارد البشرية كالأتي
 .إجراء مس  ل جور السائدة في سوق العمالة -
 .لاتجاهات العاملين إجراء دراسات -
 .إجراء دراسات تتعلق بالرضا الوظيفي ومعدلات الدوران الوظيفي والغياب -
 .إجراء دراسات ل نظمة والقوانين الحكومية المتعلقة بالعاملين والتعديلات التي تطرأ عليها -
 .اقتراح الأنظمة الخاصة بالعاملين وتعديلها -
وتواجه إدارة الموارد البشرية  ة للعاملين في المؤسسة،إجراء الدراسات الإحصائية الضروري -
صعوبات وتحديات متزايدة نتيجة التطورات في الأنظمة المختلفة الصناعية والاقتصادية والاجتماعية 
 .مما يجعلها ملزمة بتغير الأساليب التي تتبعها وتطويرها باستمرار لتتكيف مع هذه التغيرات والتكنولوجيا،
 
 10،صمرجع سابق،  حنا نصر الله :المصدر







 .71ص ،مرجع سابق ، حنا نصر الله :المصدر














 وارد البشريةمدير إدارة الم
 وحدة بحوث الأفراد وحدة الصحة والسلامة وحدة التدريب وحدة علاقات العمل وحدة التوظيف
 مدير إدارة الموارد البشرية
 وحدة الأجور والرواتب وحدة علاقات العمل
 وحدة البحوث
 وحدة الصحة والأمن وحدة  تنمية العاملين
 املةتخطيط القوى الع مدير شعبة الأفراد
 علاقات العاملين التدريب التوظيف التدريب
 الصحة والأمن
 خلاصة
وهذا تبعا لت ثيرات  البشرية داخل المؤسسات تغيرات وتطورات كبيرة ومتنوعة،عرفت مكانة الموارد 
فالأنماط الإدارية والتنظيمية التي عرفتها المؤسسة عبر  التي وشجدت فيها تلك المؤسسات، البيئة المتغيرة
هتمامها وعلى  مد  اعتنائها وا تطورها التاريخي يششير إلى مد  تفاعلها مع بيئتها الخارجية من جهة،
 . وا  دارتها لمواردها الداخلية من جهة أخر 
حيث شاع الأخذ بها في كل المؤسسات على  البشرية عالمية التطبيق، إدارة الموارد ولقد أصبحت
 .وبيئتها ونشاطها، اختلاف أنواعها وأحجامها وأهدافها،
مستويات التنظيمية المختلف فهي تقوم بمد  المديرين على  قسما أو مصلحة، وسواء كانت هيئة أو
بغرض تبصيرهم بطبيعة المشاكل ليتسنى لهم  بالموارد البشريةذات العلاقة  لحل مشاكلها نسب المناهج ب
وكسب تعاونهم وتدعيم إسهامهم ، تنمية قدرات ومهارات ومواهب العمال ومعاونتهم على استيعابها كاملا
 . يةالإيجابي في تحقيق أهداف المؤسسة بجانب أهدافهم الشخص
قو  بشرية ذات كفاءة عالية ومهارة فائقة ولها   صب  أهم ما يشغل الإدارة الحديثة هو الإبقاء علىف




















   
 تمهيد
 أساسيات التكوين المتواصل .أولا 
 التكويـن المتواصل أهمية وأهداف . ثانيا 
  في المؤسسة كوين المتواصلالتاستراتيجية . ثالثا 







وعلــى  مواردهــا البشــريةتعتمــد المنظمــات للنجــاح فــي تحقيــق  اياتهــا إلــى حــد كبيــر علــى كفــاءة أداء 
للمــوارد الجيــد  التكــوين قــدرتها علــى الإنتــاج والتكيــف مــع مســتويات التقنيــة المســتخدمة فــي العمــل، لــذا فــإن
 .هو الأساس الذي يمكنها من الوصول إلى  اياتها البشرية
قــد أد  الاتجــاه المتزايــد نحــو التخصــص فــي أداء الأعمــال وضــرورة التكيــف مــع التقنيــات الحديثــة ول
المـــوظفين وا  لـــى بـــروز  كــوينعمـــال إلـــى زيـــادة الحاجـــة إلـــى توالظـــروف المتغيـــرة والمتلاحقــة فـــي مجـــال الأ
ليكون واحدا من أهم الوظائف التي تسهم في توفير مستويات متطورة من القدرة الفاعلة ل داء بما  كوينالت
 ،يلبـي احتياجـات الأجهـزة الحكوميـة لتحقيـق  اياتهـا والتكيـف مـع التغيـرات السـريعة فـي المهـارات المطلوبـة
 .ل أعمالهموالتدفق الهائل في المعارف والمعلومات وربط الأفراد بكل جديد في مجا
بشــكله الحــديث لــيس وليــد الســاعة إنمــا هــو نتيجــة لعــدد مــن التطــورات المتداخلــة  كــوين المتواصــلالتو 
والتغيرات البيئيـة المسـتمرة، والتـي يعـود عهـدها إلـى بدايـة الثـورة الصـناعية حيـث تطـورت الحيـاة الصـناعية 
بتطــوير وتنميــة مهــارات وقــدرات بشــكل كبيــر، وكــل هــذا ســاهم فــي إظهــار الحاجــة إلــى وجــود وظيفــة تهــتم 
وخبــرات الأفــراد بمــا يســم  لهــم بمســايرة مختلــف التطــورات الحاصــلة فــي مجــال أعمــالهم، وعليــه أصــبحت 
تحظـى باهتمـام بـال  فـي المؤسسـة، ومعاملـة نفقاتهـا مـن الناحيـة المحاسـبية علـى كوين المتواصل وظيفة الت
إلــى رفــع  جهــود التكــوين المتواصــلعلــى أمــل أن تــؤدي أنهــا نفقــات اســتثمارية أو رأســمالية طويلــة الأجــل، 
 .كفاءة العاملين فيها وزيادة إنتاجيتهم، مما يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة
 الأهـداف و العـاملين طموحـات بـين النسـبي التـوازن فكـرة مـن وتنطلـق إسـتراتيجية التكـوين المتواصـل
 التـوازن، ذلك إيجاد إمكانية هي التكوين وظيفة لىع القائمين على يطرح قد إشكال أهم لعل و التنظيمية،
 مر وبة  ير لتكوينات إخضاعهم يتم إذ العاملين يحبط قد وأهدافه بالتنظيم المفرط و فيه المبال  فالاهتمام
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 أساسيـات التـكوين المتواصل: أولا
 كـوينهنـاك بعـض الخلـط بـين الت أن تجـدر الإشـارة إلـى كوين المتواصـلفهوم التعند الحديث عن م
 .ولهذا سنحاول إيجاد المعنى الحقيقي لكل منها وا  لزام وا  زالة هذا الغموض وعدة مفردات مشابه له
 : التدريـب –التكـوين المتواصل  -أ
ولغويـــا يعنـــي  remroFذات المصـــدر اللاتينـــي  remroFاشـــتقت كلمـــة التكـــوين مـــن فعـــل كـــون 
الـذي ترجمـه مختلـف  gniniarTإعطـاء الشـيء شـكلا، ويقابـل هـذا المفهـوم فـي اللغـة الإنجليزيـة مفهـوم 
العلمــاء والبـــاحثين العـــرب بمفهــوم التــدريب لأن اللغــة الإنجليزيـــة لا تســتعمل المفهــوم الفرنســـي للتكــوين 
تــى المغــاربي يســتعمل مصــطل  ، ولابــد للإشــارة فــي هــذا الشــ ن أن التشــريع الجزائــري وحnoitamroF
وهكـذا لـم نجـد فرقـا بـين المصـطلحين، ولهـذا  التكـوين خلافـا لكلمـة تـدريب المتداولـة فــي المشــرق العربــي
 .  استخدمنا مفهوم التكوين المتواصل مرادفا لمفهوم التدريب
 :  التـعليم –التكـوين المتـواصل -ب
 كــوين المتواصــلالت و، ةالتــي تنطلــق مــن الفكــرة المجــرد يعنــي تزويــد المــتعلم بالثقافــة العامــة ميالتعل ــ  
يعنـي المهنيـة و التخصـص الـدقيق و تنميـة المهـارة و الخبـرة، و التـدريب يبـدأ مـن حيـث ينتهـي التعلـيم مـع 
  )1( .هما يكمل الأخرنضرورة التنسيق بين المرحلتين واعتبار كل م
  )TEV( gniniarT & noitacudE lanoitacoVالتعليم والتدريب المهني -ت
 ) بالكفاءة(هو التعليم والتدريب بغرض تزويد الناس بالمهارات القابلة للتطبيق  -
 .ما يسم  بتزويد الناس بالكفاءات المطلوبة ،هو نظام يستخدم لتقديم التعليم والتدريب -
 : الأ راض الآتية )TEV(  من المتوقع أن يحقق نظام التعليم والتدريب المهني
 :الناس لحياة العملإعداد  -1
وهـو مـا يسـمى بـالتعليم ، المعـارف والمهـارات الضـرورية لـدخول المهنـة أو العمـلبوذلـك بتزويـد النـاس 
 .يتم هذا النوع من الإعداد في نطاق نظام التعليم )TEV laitini(والتدريب المهني الأولي 
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و رفعهـا لمسـتو  أعلـى أو إتاحة المجال للناس لتحديث معارفهم ومهاراتهم أو زيـادة حجمهـا أ -2
 : تبديلها
 .)TEV gniunitnoC(وهو ما يسمى بالتعليم والتدريب المهني المستمر
يـــتم هـــذا النـــوع مـــن الإعـــداد فـــي نطـــاق المؤسســـات التعليميـــة أو داخـــل المؤسســـات أو لـــد  الجهـــات 
 .المختصة
قـدراتهم علـى مباشـرة يتمثل في خدمات مهنيـة تقـدم للعـاجزين لتمكيـنهم مـن اسـتعادة : التمهيلث ـ  
كـوين عملهم الأصلي أو أداء أي أعمال أخر  تتناسب مـع حـالاتهم الصـحية والنفسـية ويختلـف عـن الت
كون الأول يتمركز جوهره على عمليات الت قلم والتكيف مـع الآخـرين فـي العمـل بينمـا الثـاني  المتواصل
 .يتمركز حول الأداء
تحسـين قـدرات المـديرين الحـاليين فـي المشـروع، والعمـل  اريرة التنمية الإد: التنميـة الإداريـةـ   ج    
علــى تــ مين مــورد كــاف ومنــتظم مــن المــديرين الأكفــاء لمقابلــة احتياجــات المســتقبل، فالتنميــة إذن تعنــي 
التحسين في المقدرة الإدارية، ونعني بالمقدرة الإدارية المقـدرة علـى اتخـاذ القـرارات والمقـدرة علـى الاتصـال 
 .)1(لى القيادةوالمقدرة ع
يسمى بالتكوين السـابق علـى التوظيـف يسـتخدم فـي كثيـر  إن مصطل  الإعداد أو ما: ح ـ الإعداد
من الحالات للدلالـة علـى عـدة عمليـات كـالتعليم و التكـوين و يـر ذلـك، إلا أننـا نجـد الـبعض يـدقق فـي 
ات ومعـارف جديـدة استعمال هذا المصطل  الذي يعني فـي نفـس الوقـت عمليـة تسـتهدف إضـافة معلومـ
  ( 2 )ردللفــرد، ويبــدأ الإعــداد حيــث ينتهــي التعلــيم، كمــا يبتــدئ التكــوين بعــد انتهــاء الإعــداد بالنســبة للفــ
ويشمل الإعداد تزويد المتكون بالمعارف و المهارات التي تتطلبها الوظيفة كحد أدنى لتمكينه من القيام 
 .ب عباء هذه الوظيفة
وين المتواصــل يمكــن القــول ب نــه يتضــمن العمــل علــى تنميــة النــواحي ولتوضــي  أكثــر لمفهــوم التكــ   
 :التالية في الفرد
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 .13، ص 1100، معهد الإنماء العربي بيروت ، معاهدة الإدارة العامة في الوطن العربي حسن الحلبي ، (2 )
 :ومن بينها: تنمية المعارف والمعلومات لد  المتكون -1
 .وسياساتها وأهدافها ؤسسةمعرفة تنظيم الم 
 .وأسواقها ؤسسةمعلومات عن منتجات الم 
 .ؤسسةالم معلومات عن إجراءات ونظم العمل ب 
 .ومشاكل تنفيذها ؤسسةط الممعلومات عن خط 
 .المعرفة الفنية ب ساليب أدوات الإنتاج 
 .المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف 
 .معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل 
 :ومن بينها: تنمية المهارات والقدرات للمتكون -2
 .فةالمهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختل 
 .)1(المهارات القيادية 
 .القدرة على تحليل المشاكل 
 .القدرة على اتخاذ القرارات 
 .المهارات في التعبير والنقاش وا  دارة الندوات والاجتماعات 
 .القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت 
 .المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة 
 :ومن بينها: تكونتنمية الاتجاهات للم -0
 .ؤسسةالاتجاه لتفضيل العمل بالم 
 .تنمية الر بة في الدافع إلى العمل 
 .تنمية الروح الجماعية للعمل 
 .تنمية الاتجاه في التعاون مع الرؤساء والزملاء 
 .تنمية الشعور بالمسؤولية 
 .تنمية الشعور ب همية التفوق والتميز في العمل 
 .والعاملين ؤسسةن المتنمية الشعور يتبادل المنافع بي 
ومــن هنــا يمكــن أن نصــف التكــوين المتواصــل ب نــه محاولــة لتغييــر ســلوك الأفــراد بجعلهــم يســتخدمون 
ما كانوا ع كوين المتواصلطرقا وأساليب مختلفة في أداء أعمالهم أي يجعلهم يسلكون بشكل يختلف بعد الت
مثـل الإنتاجيـة الأعلـى  ؤسسـةائج إيجابية للموتكون محصلة هذا التغيير هي تحقيق نتتكوين يتبعونه قبل ال
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والأداء الأفضل والنظام الإداري الأحسن والتي تؤدي في النهاية إلى تحقيق نتـائج اقتصـادية أفضـل وزيـادة 
 .ؤسسةلملالأرباح 
 مبادئ وخصائص عملية التكوين المتواصل: 2
الأفراد مهارات وتقنيات حديثـة عبارة عن عملية مستمرة تسعى إلى إكساب  كوين المتواصلبما أن الت 
ة المســـتمرة التـــي تعتمـــد علـــى مب ـــادئ وا  جـــراءات  عامـــة وأساســـية، كمـــا يجـــب كوينيـــمـــن خـــلال الب ـــرامج الت
 . كوين المتواصلالاعتماد على أساليب فعالة لنجاح عملية الت
 مبادئ التكوين المتواصل .1
ناجحـة وفـي تطـور مسـتمر يجـب أن  حتى تكتسب البرامج التكوينية درجة من الفعالية والكفاءة وتكـون
وهــذه الأخيــرة مــا هــي إلا قواعــد عامــة تــم وضــعها وتطبيقهــا  ،تســتند إلــى مجموعــة مــن المبــادئ الأساســية
كمعــايير إرشــادية لنقــل المهــارة وتغييــر الاتجــاه لمــا يتماشــى مــع أهــداف المؤسســة والأفــراد ومــن أبــرز هــذه 
 : المبادئ ما يلي
 
     secneréffiD leudividnI الفروق الفردية - 1 .1
أي لابد من القائمين بالتكوين المتواصل أن يعترفوا بالمـد  الواسـع مـن الفـروق الفرديـة بـين المتـدربين 
إذ أن بعض الأفراد يتعلمون بشكل أسرع من الآخرين، كما أن بعض الأفراد يظهرون اختلافـات كبيـرة عـن 
، إذ توجـد فـروق فرديـة بـين الأفـراد مـن حيـث كـوينأو الت يـرهم فـي سـرعة تقـبلهم لأنـواع معينـة مـن التعلـيم 
خلفيتهم السابقة وتعليمهم وخبرتهم و ميولهم الشخصية، ولذلك فإن كل هذه الأمور لابـد مـن مراعاتهـا عنـد 
 .يةكوينتخطيط البرامج الت
  noitavitoM الدافعية -2 .1
اد، فمحاولـة معرفـة دوافـع وأهـداف لكل فرد خصائصه ومميزاته الخاصة بـه التـي تميـزه عـن بـاقي الأفـر 
وحاجات وتوقعات الفرد تساعد على معرفة أهمية إثراء وتنويع وتحديد الحوافز المادية والمعنوية التي تدفع 
وتحفز الفرد إلى بذل جهـد للدراسـة والـتعلم وتقـدير الآخـرين والمركـز الاجتمـاعي، المسـؤولية والإنجـاز، وا  ذا 
تحقيق بعض من هذه الأهـداف، فـإن هـذا يسـهل كثيـرا مـن عمليـة تعلـم الفـرد كان برنامج يساعد الفرد على 
فمـثلا الفـرد ذو مسـتو  المهـارة المــنخفض، والـذي يحصـل علـى فرصـة لزيــادة وتحسـين مهاراتـه يكـون لديــه 
  )1(دافعية عالية للتعلم لأنه ير  أن زيادة مهاراته ستمكنه من زيادة دخله وشعوره بالأمان الوظيفي
 الاختيار الدقيق للمتكونين - 0 .1
بصــورة دقيقــة وموضــوعية وأن تكــون لــد   كوينيــةيجــب أن يــتم اختيــار العناصــر المرشــحة للبــرامج الت
ي لأن عدم توفر الر بة لديـه سـيؤدي إلـى عـدم اسـتفادته كوينالمرش  الر بة الحقيقية في دخول البرنامج الت
 بــة لوحــدها لا يكفــي بــل يجــب أن تكــون مصــحوبة يــة، كمــا أن تــوفر الر كوينبشــكل مناســب مــن الــدورة الت
ي مـع تخصـص الفـرد المرشـ  ومـع مسـتواه الـوظيفي أيضـا لأن كـوينبتناسب محتـو  ومضـمون البرنـامج الت
لا تكوينيـــة مؤسســـات يرشـــ  فيهـــا بعـــض الأفـــراد العـــاملين إلـــى دورات الهنـــاك حـــالات عمليـــة متكـــررة فـــي 
يكـــون مـــن الأجـــدر أن يرشـــ  لهـــا أشـــخاص آخـــرين لتحقي ـــق تتناســـب ومســـتوياتهم الوظيفيـــة وبهـــذه الحالـــة 
 .الاستفادة الفعلية منها
 متابعة المتكون بعد عملية التكوين - 104
بعـــد إكمالـــه للبرنـــامج  كـــونبالإضـــافة إلـــى قيـــام المشـــرف المباشـــر بمعالجـــة نقـــاط الضـــعف لـــد  المت
رمجــة والمنظمــة مــن خــلال إعــداد ي وبدئــه بعمل ــه فإنــه مــن الضــروري اعتمــاد أســلوب المتابعــة المبكــوينالت
اســـتمارة خاصـــة لهـــذا الغـــرض لرصـــد التغيـــرات الحاصـــلة فـــي ســـلوكه الشخصـــي والاجتمـــاعي ومـــد  أثـــر 
عليهما، وكذلك مـد  أثـره علـى طريقـة أدائـه لعملـه وتحديـد التطـورات الرئيسـية الحاصـلة  كوين المتواصلالت
 .  (2)كوينقبل التفي مستو  أدائه ومقدار إنتاجيته مقارنة بما كان عليه 
 
   ضرورة الممارسة العملية للمتكون - 100
وا  عطائـه الفرصـة والوقـت  كـونلكي تكتسب المهارة والمعرفة أو الاتجاه بفاعلية فلابـد مـن مشـاركة المت
مشابهة لمـا هـو موجـود فـي  كوينة في مكان التكوينيتعليم، فلابد من توافر الأدوات والوسائل التلالمناسب ل
 .ده وكيفية تشغيلها بدون مخاطرامعنى ومغز  ذلك وأبع كونمل وأن يعرف المتبيئة الع
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 . 032-332، صمرجع سبق ذكرهصال  عودة سعيد،   )2( 
 الانتقال من الكليات إلى الجزئيات - 106
لــم تتوصــل البحــوث بعــد إلــى تحديــد هــل الأنســب تعلــم العمــل ككــل مــرة واحــدة أو تعلمــه علــى مراحــل 
لأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزائـه متتالية وفقا لمكوناته فكلما تعقد العمل وكان مركبا كلما كان من ا
كيفيــة تجميــع الأجــزاء مــع بعضــها، وكيفيــة تــداخلها لتكــوين العمــل ككــل، ولــذلك فــإن  كــونوبــذلك يــتعلم المت
 .  )1(كونللتعلم هي من الواجبات الأساسية للمكون خلق الحافز لد  المت
 خصائـص عمليـة التكـوين المتواصـل -2
 : للتكوين المتواصل أن له مجموعة من الخصائص يلاحظ من خلال عرض التعريفات
  التكـوين المتـواصل نشـاط رئيسـي مستمر -0-2
فالتكوين ليس أمر كماليا تلج  إليه المؤسسة أو تنصرف عنه باختيارها، ولكنه حلقة حيوية في سلسلة 
ار الفـرد، ومـن ثـم مـن الحلقـات تبـدأ بتحديـد مواصـفات الوظيفـة وتعيـين متطلبـات شـغلها ثـم تتجـه إلـى اختيـ
 .تنفذ واجبات الوظيفة
فالتكوين يستمر مع الموظف بعد توليه الوظيفة، كما يستمر مع ارتقاء العامل في الوظيفة أو الوقوف 
، وهـــو أداة لتعـــديل الســـلوك الـــوظيفي )2(علـــى أحـــدث التطـــورات والأســـاليب العلميـــة فـــي مجـــال تخصصـــه 
جها لتحسين أدائه في وظيفته الحالية أو لإعداده وتهيئته للترقـي وا  كساب الفرد المهارات والقدرات التي يحتا
إلـى وظيفـة أعلـى أو الانتقـال إلـى موقـع تنظيمـي جديـد، لـذا فـإن التكـوين نشـاط رئيسـي ومسـتمر مـن زاويـة 
تكرار حدوثه على مد  الحياة الوظيفية للفرد في مناسبات متعددة، فهو ليس مجرد حدث يقع مرة ويتجاوزه 
 .  رعة بل نشاط ملازم للتطور الوظيفي للفردالفرد بس
 نظـام متكامـل   -2-2
، يتكـون -من وجهة مدخل النظم  –النظرة إلى التكوين باعتباره نظاما متكاملا تفيد أنه كيان متكامل 
من أجـزاء أو عناصـر متداخلـة تقـوم بينهـا علاقـات تبادليـة مـن أجـل أداء وظـائف تكـون محصـلتها النهائيـة 
                                                           
  012، ص 2552دة للنشر، مصر، ، دار الجامعية الجديالسلوك التنظيمي وا  دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،   )0(
ص ص ، 0000، المكتب الجامعي الحديث، مصر، التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعيةخير  خليل الجميلي،  )2( 
 .00، 40
لناتج الذي يحققه النظام كله، كـذلك تفيـد هـذه النظـرة الشـمولية للتكـوين فـي توضـي  العلاقـة الوثيقـة بمثابة ا
 .التي تقوم بينه وبين البيئة التنظيمية المحيطة به، وكذا المناخ العام الذي يتم فيه العمل التكويني
 :   )0(ويمكن إيضاح أشكال التكامل في نظام التكوين كما يلي
الأفــراد، (أي المكونــات الأساســية التــي يقــوم عليهــا التكــوين، وهــي  :مللدخلات التكللوينالتكامللل فللي  
الوظــائف، الخبــرات والمعــارف، أنمــاط الســلوك المطلــوب، القائمـــون بالعمـــل التكوينـــي، الأوضــاع الإداريــة 
 ).والتنظيمية
ة التكــوين، مــن أجــل وهــي الإجــراءات الإداريــة التــي تقــوم بهـــا إدار  :التكامللل فللي الأنشللطة التكوينيللة 
تتمثـل هـذه الأنشـطة فـي تحليـل وتوصـيف الأوضـاع والأنمـاط الإداريـة، ( الأداء الأمثـل للوظيفـة التكوينيـة 
كــذلك العمليــات والإجــراءات، تحديــد الاحتياجــات التكوينيــة، تصميـــم البرامـــج، إعــداد المكــونين والمعــدات 
 ).م النشاط التكويني، وتقدير كفاءته والعائد منهالتكوينية، تنفيذ البرامج التكوينية، متابعة وتقيي
فالتكوين عادة يهدف إلى تحقيق أنواع ثلاثة من النتائج ينبغي أن يتوفر  :التكامل في نتائج التكوين 
 . بينهما قدر كاف من التكامل والتوازن وهي النتائج الاقتصادية، النتائج السلوكية والنتائج البشرية
ة لنتائج التكـوين ينبغـي لهـا أن تتكامـل فـلا يكـون التركيـز مـثلا علـى مجـرد إنتـاج وهذه الأنواع الثلاث  
عدد أكبر من المتكـونين ذوي المهـارة الوظيفيـة وا  همـال الجانــب السلــوكي لديهــم كـذلك مـن  يـر الجـائز أن 
جـب أن تتحقـق يتجه التكوين للتركيز على تعديل الأنماط السلوكية وا  فال أهمية العوائد الاقتصادية التي ي
 . من السلوك الجديد
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 .12، ص مرجع سابق، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، : المصدر
 النظـرة المستقبليـة    -2-2
إن برامج التكوين لها نظرتها المستقبلية مـن خـلال برامجهـا للمـوظفين فـي العمـل الـذي سـوف يقومـون 
بــه وب حــدث إيديولوجيــة تمكنــه مــن التطبيــق ب يســر الطــرق وب قــل التكــاليف وفــي أســرع وقــت ممكــن تحقيقــا 
 . لأهداف المنظمة
 شـاط متغيـر ومتـجدد   التكـوين ن -4-2
ويشـير هـذا المبـدأ إلــى أن التكـوين يتعامـل مـع متغيــرات ومـن ثـم لا يجـوز أن يتجمــد فـي قوالـب وا  نمــا 
يجب أن يتصف بالتغير والتجدد، فالإنسان الذي يتلقى التكوين عرضة للتغيير في عادته وسلوكه وكذا في 
غير هي الأخر  لتواجه متطلبات التغير في الظـروف مهاراته ور باته، والوظائف التي يشغلها المتكونين تت
 المدخلات عمليات المعالجة المخرجات
 ت الكفاءة   الموارد البشرية ذا -
 العالية    
 جو عمل ملائم -
 نتائج اقتصادية -
 تحسين مستوى المتدربين -
 إعطاء سمعة جيدة للمؤسسة -




 معلومات عن الأفراد -
 المستوى التعليمي -
 معلومات وقواعد العمل -
 معلومات عن التنظيم -
والأوضــاع الاقتصــادية، وفـــي تقنيــات العمـــل ومستحدثاتـــها، والرؤســاء يتغيــرون كمــا تتغيــر نظــم وسياســات 
 . )0(الشركات وتتعدل أهدافها واستراتيجياتها
العمـل أو فـي  وبالتـالي فـإن المـادة والأسـاليب العلميـة يجـب أن ت خـذ بكـل مسـتحدث وجديـد فـي مجـال
 . المتغيرات البيئية التي تؤثر على المنظمة
 الشمـوليـة    -5-2
بحيث لا يقتصر على فئة من العاملين دون أخر ، بل توجه إلى العاملين جميعهم صـغيرهم وكبيـرهم 
 .)1(فيتعاون الجميع لتنمية مهارات وخبرات مختلف الفئات في وقت واحد
ته داخــل مؤسســته لــه دور فعــال فــي اســتمرارية المؤسســة كمـــا أن فالعامــل أيــا كــان عملــه أو مســؤولي
  .وظيفته أيضا تت ثر بالتحولات والتطورات التي تحدث فيها
 
 أهميـة وأهـداف التكوين المتواصل: ثانيا
تعــــد المــــوارد البشــــرية المؤهلــــة والمكونــــة أهــــم العناصــــر الأساســــية فــــي إحــــداث التنميــــة الاقتصــــادية 
تو  ونوعية تلـك المـوارد أحـد المحـددات الرئيسـية لزيـادة الإنتاجيـة، وتحقيـق الرفاهيـة والاجتماعية، ويعد مس
إلى الحـد الـذي يمكـن معـه القـول أن نجـاح التنميـة بجناحيهـا الاقتصـادي والاجتمـاعي مرهـون أصـلا بمـد  
ميـة وثمرتهـا فـي التقدم في مؤسسات التعليم والتكوين، إذ يعتبر التكوين فـي إطـار التربيـة المسـتمرة بـذرة التن
 .   )2(آن واحد
بـين أهـداف المؤسسـة وأهـداف الأفـراد مـن خـلال عمليـة  طواستنادا إلي المدخل الاستراتيجي يجب الرب
التكوين المتواصل ومنه فإن التكوين المهني المتواصل وجد أساسا لتحقيق عدد مـن الأهـداف التـي تنصـب 
 . أساسا في إطار تحقيق تنمية المجتمع
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 .081ص ، 1891، دار النهضة العربية، بيروت، مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادل راشد،  )1(
    .07ص ، 0552،، السعودية، دار طيبةالتنمية والدولةسعد طه علام،  )2(
 ة التكوين المتواصلأهمي -0
   :)1(أهميته في المؤسسة من عدة زوايا أهمهاتتض    
أنــه صــفة المؤسســات الحديثــة التــي تحــرص علــى مواكبــة كــل تغييــر فــي المجــالات التكنولوجيــة و  -أ
 . الإدارية، فبدون قوة بشرية مطورة وقادرة على استيعاب التغيير لن تستطيع المؤسسة تحقيق أهدافها
قدرات الفرد وينمي مهاراته فإنه ومن هـذا المنطلـق يساهم مباشرة فـي تحسـين المسـتو   يحسن من. ب
 . الاقتصادي والاجتماعي للفرد ويزيد من درجة أمانه الوظيفي
أن كــل العــاملين تقريبــا فــي المؤسســة يحتــاجون إليــه فهــو لا يقتصــر علــى موظــف دون آخــر أو . ج
 وظيفة دون أخر 
ي أو الآلــي تواكبــه تحســينات علــى عمليــات الإنتــاج، والــذي أصــبحت معــه إن التطــور التكنولــوج .د
وأصب  عامل اليـوم مطالبـا بـ ن يكـون لديـه قـدر مـن  بتكارية هي الصفة الغالبة في العمل،لإالإبداعية و ا
، المهارة لت ديـة الكثيـر مـن الواجبـات التكنولوجيـة المعقـدة و الدقيقـة، وهـذا يتطلـب تكـوين الأفـراد تبعـا لـذلك
 .)1(زدادت أساليب وأدوات الإنتاج دقة وتعقيدا تطلب ذلك مستو  أعلى من التكوين لد  العاملافكلما 
  أهـداف التكـوين المتـواصل -2
يعتبـــر التكـــوين المتواصـــل أداة فعال ـــة مـــن أدوات الإدارة لتحقيـــق التنميـــة الإداريـــة للمنظمـــة ولمواردهـــا 
 .ة لمشكلات المنظمة وأفرادهاالبشرية، بالإضافة إلى أنه يمثل المواجه
  بالنسبـة للمنظمـة  -0-2 
الفوائـد يؤدي التكوين المتواصل إلى تحقيق عدد مـن الفوائـد لمنظمـات الأعمـال و يرهـا ومـن أهـم هـذه 
  :)2(ما يلي
 زيـادة الإنتاجيـة 
 حيث تنعكس زيادة مهارة الفرد إلى حجم الإنتاج وجودته 
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 .741، 641ص ، ص مرجع سابقعبد الغفار حنفي،  )2)
 تخفيـض حـوادث العمـل 
ادث نتيجـــة للخطـــ  مـــن جانـــب الأف ـــراد عـــن تل ـــك التـــي تحـــدث نتيجـــة لعيـــوب فـــي الأجهـــزة تكثـــر الحـــو 
والمعـدات أو ظـروف العمـل، ومنـه فـالتكوين الجيـد علـى الأسـلوب فـي العمـل وعلـى كيفيـة أدائـه يـؤدي بـلا 
 .شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث
 يـؤدي إلـى استمـرارية التنظيـم واستقـراره   
ثباته بمعنى قدرة التنظيم الحفاظ على فاعليتـه ر ـم فقدانـه لأحـد المـديرين الرئيسـيين، استقرار التنظيم و 
أمـا المرونـة فتعنـي قـدرة التنظـيم علـى التكيـف مـع أي تغيـرات مـن حجـم العمـل، ويتطلـب هـذا تـوافر الأفـراد 
 . ذوي المهارات المتعددة للتنقل إلى الأعمال التي تحتاج إليهم
 . ين يملكون الحافز أو الدافع للعمل هم أصل استثماري فعال في التنظيمفالأفراد المكونين والذ
 :تحتاجه التي المهنية والفئات أنواعه باختلاف المستمر التكوين ذلك، إلى إضافة
 .المتكررة و الروتينية ل عمال نتيجة الانغلاق أو الجامد الطابع يحارب و يقضي  
 .النوعية و الكمية التطورات و يراتالتغ مختلف مع الت قلم و المواكبة يحقق  
 .المركز و الاجتماعية الوضعية تحسين بالتالي و الترقيات على للحصول وسيلة 
 و بالتـالي اللاماديـة الجوانـب بـاقي تمـس التـي تلـك و التقنيـة التغيرات بين الفجوة التكوين يخفف 
 )1(.الاقتصادي الهدر عن بعيدا المجهود و الوقت في ربحا يحقق
    بالنسبـة للموارد البشرية -2-2
  )2(: منهايحقق التكوين فوائد عديدة ل فراد العاملين بالمؤسسة 
يسـاعد الأفـراد علـى اتخـاذ القـرار الأحسـن، كمـا يزيـد مـن قـابليتهم ومهـارتهم فـي حـل المشـاكل التـي  -
 .تواجههم في بيئة العمل
 . تراب والصراع داخل المنظمةيساعد العاملين التغلب على حالات القلق والتوتر والا -
 .يقدم ل فراد معلومات جديدة عن كيفية تحسين مهاراتهم القيادية والاتصالات والاتجاهات -
 .يفت  المجال للفرد نحو الترقية والتقدم الوظيفي -
 .يقلل من أخطاء العاملين ومن حوادث العمل -
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 .ديث والاستماعيتي  للفرد تكوين مهارات جديدة في مجالات العمل والح -
 .يعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإنجاز -
يقلل من دوران العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبـات فـي حيـاة العـاملين وزيـادة ر بـتهم فـي خدمـة  -
 . المنظمة والإخلاص لها
  فـي تطوير العـلاقات الإنسانية    -2-2
  :)3(علق بالعلاقات الإنسانية يؤدي التكون الفاعل إلى النتائج التالية فيما يت
 .   تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين -أ
 . تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة. ب
 .تمتين العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين. ج
 . خدمة المنظمةيساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي ل. د
وعليـه فــإن التكــوين المتواصــل لا يسـتهدف تــوفير الخبــرات والمهــارات ل فـراد فحســب، بـل يعمـل علــى 
 ــرس الشــعور فــي نفوســهم بالر بــة لتحســين اســتخدامهم لمهــاراتهم وقــدراتهم ومعلومــاتهم علــى نحــو أكثــر 
ؤوليات أكبـر وأهـم، وهـذا يتطلـب فاعلية ومساعدتهم علـى اكتشـاف مـواهبهم وقـدراتهم الكامنـة وا  عـدادها لمسـ
مـن ناحيـة المعلومـات  مالتخطيط المسبق في ضوء الأهداف التي تسعى إلى إحداث تعـديلات فـي سـلوكاته
 .والخبرات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية
 :وترجع ضرورة الاستثمار في التكوين المتواصل إلي عدة أسباب أهمها
وتتمثــل فــي مختلــف التغيــرات التــي تقــع فــي المحــيط الخــارجي كــالتطورات : التطــورات الخارجيــة 
 .... التكنولوجية، الاجتماعية، الثقافية والاقتصادية
وقـد زادت حـدة المنافسـة نظـرا للتطـورات فـي الأنظمـة الاقتصــادية، : المنافسـة الداخليـة والخارجيـة 
 .العولمة و التكتلات الاقتصادية
نظـــرا لتطـــور احتياجـــاتهم ور بـــاتهم ومي ـــولهم الـــي تحقيـــق الجـــودة فـــي : متطلبـــات العمـــلاءتغي ـــر  
 .المنتجات والخدمات المعروضة
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 إرسال المتكونين لتنمية معارفهم وقدراتهم 













الصراع بين  احترام جماعة العمل للعامل رفع مستوى المعيشة  مرتبة اجتماعية أعلى 
المتكونين العائدين 
 والعمال القدامى
لا يلقي بعض المرقين 
أية معارضة أو 
احتجاج لأنهم كانوا 
مؤهلين للحصول على 
منصب أعلى قبل 
ذهابهم إلى مركز 
 وين التك
 :مع أنشطة إدارة الموارد البشرية كوين المتواصلة التـ علاق2
درس كنشــاط أو وظيفــة مســتقلة عــن بــاقي وظــائف إدارة تــالتكــوين المتواصــل يجــب أن لا إســتراتيجية 
، فهــو نظـــام يــؤثر ويتـــ ثر بالإســـتراتيجية العامـــة للمؤسســة وببـــاقي انشـــطة المـــوارد البشـــرية المــوارد البشـــرية
 هنا إلي عرض علاقة التكوين المتواصل مع أنشطة الموارد البشرية  وبالتالي سنتطرق  الأخر ،
 : مع تخطيط الموارد البشرية كوين المتواصلعلاقة الت. 0ـ2
والتنميــة بشـكل مبــدئي علــى متطلبــات أو نتــائج تخطــيط  كــوينيعتمــد تقريــر احتياجــات المؤسســة مــن الت
لعاملـة، مـن حيـث العمـل اؤسسة من أفـراد القـو  الموارد البشرية، التي تحدد عادة في ظل أهداف وخطط الم
 .والمهارة والتخصص
إن هذه الموارد البشرية التي جـر  تحديـدها ويـراد اسـتقطابها وتعيينهـا فـي المؤسسـة لا شـك أنهـا تحتـاج 
لمستقبلية للعمالة التكوين اوت هيل لتتسلم أعمالها وتقوم بها بنجاح، يتض  إذن أن أهداف خطط  تكوينإلى 
دة التي يراد استخدامها يتم على ضوء نتائج تخطيط القو  العاملة وبالتالي نجد أن العلاقة مباشرة بين الجدي
وتخطـيط المـوارد البشـرية وخاصـة عنـدما تجـد المؤسسـة صـعوبة فـي إيجـاد أفـراد  كـوين المتواصـلنشـاطي الت
 .بشكل كبير تكوين متواصلقو  عاملة ماهرة أو مؤهلة لا تحتاج إلى 
 :علاقة مع قياس وتقييم الأداءال. 2ـ2
وتنميــــة القـــو  العاملــــة التـــي ليســــت جديـــدة فــــي المؤسســــة عــــادة ولجميــــع  كــــوينتتقـــرر احتياجــــات ت 
المستويات الإدارية، على ضوء النتائج التي يتوصل إليها قياس وتقييم أداء العاملين، فهـذه النتـائج تعطينـا 
فترة القياس، مبينة لنا نقـاط الضـعف وأسـباب انخفـاض  فكرة تحليلية عن مستو  أداء وسلوك الأفراد خلال
وتنمية، أم تتطلب  كوينمستويات الأداء والسلوك عن المعايير المطلوبة منهم، وهل هذه المشكلة تتطلب ت
تحفيز أم سببها عائد لأمور تنظيمية داخل المؤسسة، إذن فقياس وتقييم الأداء يحدد لنا فيما إذا كان الفرد 
وتنميــة لعــلاج نــواحي الضــعف فــي أدائــه وتطــويره مســتقبلا أم لا يحتــاج، وبالتــالي نجــد أن  كــوينبحاجــة لت
 .وقياس الأداء علاقة مباشرة أيضا كوين المتواصلالعلاقة بين نشاطي الت
 :العلاقة مع الاستقطاب. 2ـ2
 ،من الواض  أنه كلما تمكن نشاط الاستقطاب من جذب وتر يب عمالـة مؤهلـة للعمـل فـي المؤسسـة 
وبالتالـــي فنجــاح نشــاط الاســتقطاب فـ ـــي أداء مهمتــه علــى الوجــه الأكمــل،  انعكــس إيجابــا علــى المؤسســة،
 .والتنمية والعكس من ذلك صحي  كوينسينعكس أثره إيجابيا على نشاط الت
 :العلاقة مع التعويض. 4ـ2
ن هــذا يعــد حــافزا إنــه لمــن المهــم أن تكــون المكافــآت مربوطــة بمســتو  الأداء والســلوك فــي العمــل لأ 
بالنســـبة لهـــم وا  ن  كـــوينل فـــراد ليهتمـــوا بتحســـين أدائهـــم وتطـــويره، وخلـــق القناعـــة لـــديهم ب هميـــة وفائـــدة الت
والتنمية ليس مهما فقط مـن أجـل جعـل العـاملين يقـدمون علـى الـدخول كوين استخدام الحوافز في مجال الت
علـى التـ ثير الحـافزي لهـذه البـرامج، فالعـاملون  ية عن قناعة، بل أيضا من أجـل الحفـاظكوينفي البرامج الت
 . )1(سيرجعون إلى مستو  أدائهم القديم إذا لم تتم مكافئتهم
    sisylana boj ot noitaleR علاقة التكوين المتواصل بتحليل الوظائف. 5ـ2
ل إن تحليـل الوظـائف وتوصـيفها يجـب أن يشـير إلـى المعرفـة والخبـرة التـي تـم الحصـول عليهـا مـن كـ
يجـب أن يوجــه إلــى تلـك الاحتياجــات التـي تــم تحديــدها فــي عمليــة  كــوين المتواصــلوظيفـة، ولــذلك فــإن الت
وصف الوظائف، كما أن وصف الوظائف وشروط الترقية يمكن أيضا أن يركز الانتباه على تلـك المعرفـة 
 كـونينريبيـة تزويـد المالإضـافية والخبـرة اللازمتـين لحصـول الموظـف علـى الترقيـة والتـي يمكـن للبـرامج التد
بهــا وعلــى ذلــك يمكــن أن يحــددا نــواحي الضــعف وعــدم الكفــاءة لــد  العــاملين وبالتــالي تحديــد الحاجــات 
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 002، ص 6991لأردن ، دار الشروق عمان، ا إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،   )2(
 في المؤسسة التكوين المتواصل استراتيجية: ثالثا
 :يمر التكوين المتواصل بعدة مراحل هي
 :بدقة للتكوين الحاجات تحديد ـ1 
 جهـة ومـن ،العـاملين تطلعـات تحقيـق فـي جهة من يساهم أن لابد فعالا، و مهما تكوينال يكون حتى
 فـالتكوين وعليـه مردوديـة، ذات أنها المهم  يرها، أو نتاجيةالإ التنظيمية ل هداف يستجيب أن لابد أخر 
 )3(.معينة صعوبات لتذليل وسيلة ولكنه ذاته حد في هدفا ليس
 بدل ذلك و أفضل مهنية أفاق نحو العاملين لتحفيز مهما علمي كإجراء التكوين إلى التنظيمات وتلج 
 العـاملين إحبـاط إلـى يـؤدي كمـا  يـر متوقعـة إضـافية نفقـات يتطلـب قـد خارجهـا مـن كفـاءات إلـى اللجـوء
 )4(.مؤقتا لو و بعملهم يقوم من استقدام عند بالدونية شعورهم لاحتمال نظرا بداخلها
 المقترحة تلك سواء إزاء التكوينات التنظيم حاجات عن المعلومات جمع و لتحليل أساليب ثلاثة هناك
 : العاملين أو )الرؤساء (المسئولين قبل من المطلوبة و
 :الرسمية غير و الرسمية التحقيقات . أ
 علـى بالاعتمـاد وأقسـامه التنظـيم مسـتويات مختلـف بـين رسـمية  يـر نقاشـات فـت  خـلال مـن وذلـك
 .للسلوكات منسق تحليل خانة تكوين كذا وجهة،م نصف مقابلات استمارات،
 
 : البشرية الموارد لتسيير أخرى عمليات إلى اللجوء . ب
 اللازمة المعلومات على الحصول يسه ل التقييم عملية إلى اللجوء و العمل لمناصب الدقيق التوصيف
 .كيفا و كما التكوين إزاء الفعلية الحاجة حول
 : لوكالس مؤشرات على المعتمدة المصادر . ت
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 واخـتلالات مشـاكل وجـود علـى دالـة تكـون أن يمكـن مؤشـرات لـه التنظـيم داخـل العـاملين فلسـلوك
 أو السـلع فـي نقـائص العمـل، حـوادث التغيب، مؤشر نجد المثال سبيل وعلى الأقسام مختلف في تنظيمية
 .المردود نقص و الإنتاج رداءة الخدمات،
والتي تستخدمها جميـع المنظمـات  الاحتياجات التكوينية طرق لتحديدوير  وليام ترسي أنه توجد أربع 
 :      وهذه الأنواع متكاملة، وهي
 .تحديد احتياجات المنظمة. أ
 . تحديد احتياجات الجماعة. ب
 .تحديد احتياجات العامل. ج
 )0( .تحديد احتياجات العمل أو الوظيفة . د
 تحليل الاحتياجات على مستوى المؤسسة . أ
تراتيجية التكــوين مرتبطــة بالاســتراتيجيات الأخــر  للمؤسســة وتســاهم فــي تحقيــق أهــدافها لمــا كانــت إســ
بكفـــاءة عالي ـــة لاب ـــد مـــن قي ـــام إدارة المـــوارد البشـــرية ب ـــإجراء تحلي ـــل لأهـــداف المؤسســـة ومواردهـــا وخططهـــا 
فـي تحقيـق  -يـةالبشـرية والمال -والمراحل الزمنية اللازمـة لبلـوغ تلـك الأهـداف ومـد  فعاليـة المـوارد المتاحـة
 . تلك الأهداف
 .وفيما يلي أهم النقاط التي يتكون منها التحليل
 الفهم الواض  لأهداف المؤسسة  .1
 تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة  .2
 تحليل سياسات المؤسسة ولوائحها .0
 دراسة تركيب القو  العاملة للمؤسسة  .4
 تعديل معدلات الكفاءة .0
 تحليل المناخ التنظيمي .6
 لتغير في نشاط المؤسسة وحجم العمل دراسة التطور وا .7
 تحليـل احتياجـات الجماعـة . ب
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تعتبر عمليـة تحديـد احتياجـات الجماعـات مـن التكـوين أكثـر سـهولة إلـى حـد مـا مـن تحديـد احتياجـات 
المنظمة، وذلك نظرا لكونها أكثر محدودية وارتباطها بمستويات وظيفة معينة أو فئـات معينـة مـن العـاملين 
حليل احتياجات الجماعات ظهور الحاجة إلى برامج التكوين التي تسـتهدف تكـوين روح الفريـق وتنتج عن ت
وتمارين توضي  الأدوار والتكوين على القيادة وحل المشكلات بواسطة مجموعات صغيرة والحل الإبتكـاري 
 . للمشكلات والتخطيط التنفيذي
 :تحليـل العمليـات أو الوظائـف. ج
لتحليل  إلى دراسـة الوظـائف و الأعمـال التـي يقـوم بهـا العـاملون، ويتصـف هـذا يهدف هذا النوع من ا
ن أبعادهـا واختصاصـاتها وعلاقاتهـا بالأعمـال الأخـر ، يـاالنوع من التحليل على دراسة الوظيفـة نفسـها، وتب
فتجمـــع معلومـــات عـــن الوظيفـــة و واجباتهـــا ومســـؤولياتها، والظـــروف المحيطـــة بهـــا، والشـــروط والمـــؤهلات 
ويتنـــاول موضـــوعات معينـــة مث ـــل المعرفـــة والمهـــارة والقـــدرات الضـــرورية للقيـــام )1(مطلوب ـــة لأدائهـــا بنجـــاحال
بواجبــات محــددة بكفــاءة عاليــة، ولكــي نحصــل علــى هــذه المعلومــات علينــا أن نلجــ  إلــى وصــف الوظيفــة 
ار أو إجـراء بشـ ن فتحليـل العمـل هـو نقطـة البدايـة لأي قــر  –المستمدة من تحليل العمل التفصيلي للوظيفـة 
مـا الخطـوة التاليـة فهـي الأصـعب لأنهـا تتنـاول ترجمـة كـل متطلـب مـن أ -أي عامل من العاملين القيام به
متطلبـــات المهن ـــة عل ـــى حـــد  إل ـــى جـــزء مـــن المعـــارف أو المهـــارات التـــي يمكـــن أن نضـــمنها فـــي برن ـــامج 
 . )2(تكويني
 :ولتحليل العمل طرق عديدة نذكر منها
 المتوفرة عن الوظيفة  مراجعة البيانات .0
 الأداء الفعلي للوظيفة  .2
 المشاهدة  .3
                                                           
 .214ص  5791، مكتبة القاهرة الحديثة، القاهرة فن التدريب الحديث في مجالات التنميةمحمد جمال برعي ،   )1(
رهـا فـيمن يشـغلها أمـا وصـف تحليـل الوظـائف هـو الإجـراء المسـتخدم فـي تحديـد واجبـات الوظيفـة والمهـارات الواجـب تواف.  
الوظيفة فهي قائمـة بالواجبـات الوظيفيـة والمسـؤوليات والعلاقـات وظـروف العمـل والمسـؤوليات الإشـرافية وهـي تعـد أحـد نـواتج 
، دار المــريخ، إدارة المــوارد البشــريةلمزيــد مــن التفصــيل انظــر جــاري ديســلر، ترجمــة أحمــد عبــد المتعــال (تحليــل الوظيفــة 
 ).  851، ص 0552السعودية، 
ص ، 9991دار الشروق، عمان، ، المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيميرونالد ريجير، ترجمة فارس حلمي، . )2(
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 المقابلة  .4
 الاستقصاءات  .0
 قوائم الاحتياجات  .1
 المفكرة اليومية  .1
 أراء الخبراء  .0
 .تحليل الدوريات والبحوث العلمية والميدانية .0
 تحليـل احتياجـات العامـل  . د
ا النوع من التحليل إلى معرفة مـا إذا ونقصد بتحليل احتياجات الفرد قياس أدائه في عمله، ويهدف هذ
تنصـب عمليـة التحليـل هنـا علـى  كـان العامـل يحتـاج إلـى التكـوين ونـوع التكـوين والأنشـطة التـي يتضـمنها،
الموظــف ولــيس علــى العمــل، حيــث تقــوم الإدارة بتحليــل الفــرد فتــدرس قدراتــه الحاليــة والقــدرات والمهــارات 
ا وتطبيقهـا فـي عملـه الحـالي والمسـتقبلي، حيـث يمكـن التعـرف عليهـا الجديـدة التـي يمكنـه تعلمهـا واسـتيعابه
بتحليـــل الخصـــائص الجســـمية والعقليـــة والفكريـــة والســـلوكية والخبـــرات والأداء الســـابق والتوجـــه المهنـــي لـــه، 
فاحتياجات الفرد عبارة عن تلك الاحتياجات التي تنبع مـن عمـل الموظـف كمـا هـو حاليـا أو بعـد أن تلحقـه 
 .   و الواجبات المحتملة تكليفه بها مستقبلا -أي ما سيكون عليه العمل–التطورات 
    )1(قوم بدراسة الأفراد من عدة جوانبنوحتى يمكن التوصل إلى هذه النتيجة  
فيقســـم الأفـــراد حســـب مـــؤهلاتهم وتخصصـــهم وخبـــرتهم والوظـــائف التـــي : المواصـــفات الوظيفي ـــة .1
 .يشغلونها
لأفـراد حسـب الجـنس والسـن وبعـض الصـفات الشخصـية، وهنـا يصـنف ا: الخصـائص الشخصـية .2
مث ـــل القـــدرات والاســـتعداد للـــتعلم والتكـــوين ومقـــدار الطمـــوح والـــدوافع والاتجاهـــات والأفكـــار التـــي يحملهـــا 
 .الشخص تجاه عمله والعاملين ومد  حبه للعمل ور بته في إتقانه
يفـة مـن حيـث معـدلات أدائـه ويكون هنا التركيز على سـلوك العامـل فـي الوظ: الجوانب السلوكية .0
 نؤساء والـزملاء والمرؤوسـير ومستويات تحصيله وا  نجازاته ومد  تفاعله مع الآخرين، ونوع علاقاته مع ال
 .ودرجة الانسجام هذه العلاقات
  تخطيـط وتصميـم برنامـج التكويـن       -2
                                                           
 .87ص  ،مرجع سابقعلي محمد عبد الوهاب،   )1(
ي يفي هذه الحاجة ومن هنا بعد تحديد الحاجة إلى التكوين تقوم المؤسسة بتصميم برنامج التكوين الذ
 .يتم بناء البرنامج التكويني وتصميمه لتحقق الأهداف المرجوة
  
تصميم البرنامج التكويني عملية تعنى بتحديد الأهداف التكوينية والتعليمية وانتقاء مفردات << 
امج ومعايير تقويم البرنامج وتتابعها وتوقيتاتها والأساليب التكوينية التي ستعتمد وشروط المشاركة بالبرن
 )1(. >>وقياس فاعلية البرنامج 
فتصميم البرنامج التكويني يتضمن عدة موضوعات أهمها تحديد المحتو  التكويني ثـم تحديـد أسـاليب 
 .التكوين  فالأدوات المساعدة فيها وأيضا تحديد المكونين وأخيرا وضع نظام لتطبيق ومتابعة البرنامج
 :   )2(ج التكوينية عدة إجراءات هامة هيوتتضمن عملية تصميم البرام 
 تحديد أهداف البرنامج التكويني  -1-2-2
إن هدف التكوين في المؤسسات هو ضمان حاجات المؤسسة من اليد العاملة ذات الكفاءة المهنية 
المطلوبة وكذلك المشاركة في تكوين حاجات القطاعات منها والحاجات الوطنية، ومن أهدافها أيضا 
ف المستمر للعمال بالنسبة لمراكز عملهم بالنظر إلى التغييرات التقنية والتكنولوجية وظروف العمل التكيي
 :لترقية العمال ورفع مستواهم في التنمية و أهداف التكوين هي
بالعمــل وذلــك بإعــداد البــرامج المختلفــة التــي تــزود العمــال بالمعلومــات : تنميــة المهــارات والمعرفــة -أ
 .لحالي أو الأعمال التي سينقل إليها في المستقبلالخاصة بعمله ا
يكـــون موجهـــا بشـــكل أساســـي لأكثـــر مـــن مجـــرد ل يتركـــز هـــدف بعـــض البـــرامج: نقـــل المعلومـــات -ب
اكتساب المعلومات الخاصـة بالعمـل نفسـه بـل تشـتمل البـرامج والخـدمات التـي تقـوم بهـا المؤسسـة وتتضـمن 
 .أيضا معلومات عن نظامها وسياستها
يكــون الهــدف الرئيســي فــي بعــض بــرامج التكــوين تغييــر اتجاهــات المــوظفين : الاتجاهــات تعــديل -ج
بطـرق عديـدة كتنميـة اتجاهـات أكثـر ملائمـة لـد  المـوظفين وزيـادة الـدوافع لـد  المـوظفين والـوعي بـالإدارة 
 .والإشراف على الأفراد
                                                           
 .801ص ، مرجع سابقمؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صال ،  (1 )
 .670 - 660ص مرجع سابق، ،  ة الإنتاجيةإدارة الأفراد والكفاءعلي السلمي،  (2)
 تحديـد الموضوعـات التكوينيـة   -2-2-2  
ية المحتو  الذي يجب أن تشتمـل عليـه البرامـج التكوينية ويكون هذا بناءا ويقصد به الاتفاق على ماه
علــى الاحتياجـــات التـــي تــم تحديــدها والتـــي مكنــت مــن التعـــرف علـــى المشــكلات والثغـــرات فـــي كــل موقـــع 
 . تنظيمي ومن ثم تسهم في تحديد ما يجب أن يعملـه التكـوين لكي يتجاوز تلك المشاكل أو الأخطاء
مخطط التكويني في تحديده الموضوعات التكوينية بـآراء الرؤسـاء والمشـرفين كمـا ي خـذ فـي ويسترشد ال
اعتبـاره عديـدا مـن المؤشـرات التـي تعكـس مـا قـد تعانيـه المنظمـة مـن مشـاكل مثـل الغيـاب وا  صـابات العمـل 
ك المؤشـرات والخلافات والمنازعات والشكاو  والتظلمات ودوران العمل ومعدلات جودة الإنتاج، إذ تشير تل
عــادة إلــى مــا قــد يعانيــه بعــض الأفــراد مــن تخلــف فــي المعلومــات أو قصــور فــي المهــارات أو تجمــد فــي 
أساليب السلوك يمكن علاجها جميعا عـن طريـق اختيـار العمـل التكـويني السـليم، ويجـب مراعـاة فـي تحديـد 
 : موضوعات التكوين ما يلي
 وعات   تحديـد درجة العمق والشمول في عرض الموض. أ  
حيث تختلف درجة العمق والشمول، التي تعرض بها الموضوعات، ويقصد بدرجة العمق المد  الذي 
يذهب إليه البرنامج التكويني في عرض أصول الموضوعات وجذورها النظرية والفلسفية، أما درجة الشمول 
 . في عرض الموضوعات فيقصد بها مد  التنوع في عرض الجوانب المختلفة للموضوع
وتتوقف درجة الشمول والعمق علـى عوامـل هامـة تتعلـق أساسـا بنوعيـة المتكـونين وطبيعـة احتياجـاتهم 
التكوينيـــة وتتمثـــل هـــذه العوامـــل فـــي المســــتو  الـــوظيفي، المســـتو  العلمـــي، درجـــة التخصـــص الــــوظيفي، 
 .ملمتطلبات الوظيفة الحالية ونوعية المشكلات أو الثغرات التي يعاني منها الأفراد في الع
 إعداد المادة التكوينية في صورتها النهائية    .ب  
إن جانبـــا كبي ـــرا مـــن نجـــاح العمـــل التكـــويني يتوقـــف علـــى ت ـــوفر المـــادة التكويني ـــة فـــي صـــورة مناســـبة 
 .لاحتياجات المتكونين عند بدء البرنامج وفي الأوقات المناسبة التي تسم  باستخدامها والإفادة منها
ة مجموعة المعلومات و المفاهيم و الحقـائق والأمثلـة أو النمـاذج العمليـة التـي ويقصد بالمادة التكويني 
 . تشرح وتوض  موضوعا معينا
 تحديـد التتابع المنطقي في عرض الموضوعات    . ج  
تقوم فكرة التتابع المنطقي للموضوعات على اعتبار البرنامج التكويني وحـدة متكاملـة يتم تقسيمها إلى 
ترتبط جميعا بمنطق واض  محدد،ويخضع تحديد التتـابع المنطقـي للموضـوعات فـي البـرامج وحدات فرعية 
التكوينية لعدد من القواعد المتفق عليهـا أهمهـا أن يبـدأ الموضـوع مـن مـدخل عـريض يسـتهدف طـرح الفكـرة 
 . أو المفهوم بشكل سريع ثم عرض الجوانب الأكثر تفصيلا للموضوع بترتيب منطقي
 سلوب التكوين المناسب    اختيار أ. هـ  
وهو الطريق الذي يستخدم لنقل المادة التكوينية من المكون إلى المتكون بصورة تنتج الأثر المطلوب، 
وتختلف هذه الأساليب حسب موضوع التكوين، المكونين والهـدف مـن العمليـة التكوينيـة ويمكـن أن نوضـ  
 :ذلك فيما يلي
     أنواع التكوين المتواصل -0
أنواع للتكوين المتواصل منها ما هو عام وشامل ومنها ما يؤدي فـي مقـر العمـل نفسـه ومنـه مـا  هناك
يؤدي خارج مقر العمل وقـد يتخـذ شـكل التكـوين لرفـع المسـتو  أو العلمـي فـي مكـان العمـل الـذي يزاولـه ثـم 
هــارات لازمــة يعــود للدراســة لفتــرة أخــر  ويتخــذ شــكل إعــادة التكــوين الــذي يهــدف إلــى إكســاب معلومــات وم
لأداء واجبــات ومســؤوليات وظيفيــة تختلــف عــن واجبــات و مســؤوليات الوظيفـــة التــي يقــوم بهـــا وســبق لــه 
 . )0(التكوين فليها
<< ونصــت علــى أنــه  22فــي مادتــه  711رقــم  )TTB(ولقــد أشــير فــي توصــية مكتــب العمــل الــدولي 
ين معـارفهم الفنيـة أو التجاريـة تسـهيلا يجب أن توفر دراسات تكميلية لجميع العمال الذين ير بون في تحس
لتـرقيتهم، وبالتـالي لتحســين أوضـاعهم الاجتماعيـة والاقتصــادية والتـدريب لرفـع مســتو  المهـارة مـن البــرامج 
القصيرة التـي تعطـى للعمـال فـي مراكـز التـدريب المهنــي الحكوميــة أو فـي المعاهـد الفنيـة لإعـدادهم لـبعض 
التدريب في الصناعة من أجل زيادة الكفاءة الإنتاجية وزيادة عدد العمال  المهن الخاصة بهم، كما يستخدم
 .)2(>> المهرة أو متوسطي المهارة عن طريق رفع مستواهم المهني 
حسب نوع الوظيفة التي يقوم بها العامل ومنها ما هو حسب  مويتخذ التكوين المهني المتواصل ما قس
     :)2(المكان الذي تتم فيه عملية التكوين
      أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف -0-0
 بغــرض تجديـد المعرفـة أو المهـارة      
                                                           
 .662ص ، 5552، دار الصفاء، عمان، إدارة الموارد البشرية  نادر أبو شيخة )1(
 .202ص ، 4791، دار المعارف، مصر، قواعد البحث الاجتماعيزيدان عبد الباقي، ( 2)
 .96ص ، مرجع سابق، أحمد ماهر (0)
حينمـــا تتقــادم معــارف ومهــارات الأفـــراد علـــى الأخــص حينمـــا تكــون هنـــاك أســاليب عمـــل وتكنولوجيـــا 
لمعلومـات وأنظمة جديدة يلزم الأمر تقـديم التكـوين المناسـب لـذلك، وعلـى سـبيل المثـال حينمـا تتـدخل نظـم ا
الحديثة وأنظمة الكمبيوتر في أعمال المشتريات و الحسابات والأجور وحفظ المستندات يحتاج شـا ل هـذه 
 . الأعمال إلى معارف ومهارات جديدة تمكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة
 التكويـن بغـرض النقـل والترقيـة       
مال كبيـر لاخـتلاف المهـارات والمعـارف المطلوبـة فـي الوظيفـة تعني الترقية والنقل أن يكون هناك احت
التـــي ســـيرقى أو ســـينقل إليهـــا وهـــذا الاخـــتلاف أو الفـــرق يتطلـــب التكـــوين لســـد هـــذه الثغـــرة فـــي المهـــارات 
والمعارف، ويمكن تصور نفس الأمر حينما تكون هناك ر بة للشركة ترقية أحـد عمـال الإنتـاج إلـى وظيفـة 
مــل مــن وظيفــة فنيــة إلــى وظيفــة إداريـــة وهــذا الفــرق يبــرز التحــاق العامــل ببرنــامج مشــرف، أي ترقيــة العا
 . تكويني عن المعارف والمهارات الجديدة
 التكويـن للتهيئـة للمعـاش        
فــي بعــض المؤسســات الراقيــة يــتم تهيئــة العامــل مــن كبــار الســن للخــروج علــى المعـــاش وبــدلا مــن أن 
تغناء عنــه بــالخروج عــن المعــاش يــتم تكوينــه علــى البحــث عــن طــرق جديــدة يشــعر الفــرد فجــ ة أنــه تــم الاســ
للعمــل أو طــرق للاســتمتاع بالحيــاة والبحــث عــن اهتمامــات أخــر   يــر الوظيفــة والســيطرة علــى الضــغوط 
 .والتوترات الخاصة بالخروج على المعاش
      أنـواع التكويـن حسـب نوع الوظائـف -2-0
 تكويـن مهنـي       
لمهارات المهارات المهنية المطلوبة لعمل معين وتحويل العمال من عمال عادين إلى عمـال يختص با
 . مهرة
 تكويـن مهنـي وفنـي عالـي       
يهتم بالتخصصات العالية وبالتقدم العلمي والتكنولوجي الـذي يطـرأ علـى ميـدان معين ويمكن الاستفادة 
 . منه بطريقة مباشرة أو  ير مباشرة
 للإشراف والإدارة وللأعمال الماليـة       تكويـن  
ويخـــتص بتعل ـــيم أصـــول وأنـــواع القيـــادات والعلاقـــات الإنســـانية وأســـاليب الإشـــراف والتوجيـــه والأســـس 
 . العلمية للإدارة
 تكويـن تخصصـي       
يهـتم بتكـوين بعـض الأفــراد علـى التخصصـات الفنيــة النـادرة مثـل تبسـيط العمـــل، فـن البيــع، العلاقــات 
 . )0(، وكلما تقدمت الصناعة كلما زادت الحاجة إلى مثل هذه التخصصات...العمالية، الأمن الصناعي
 أنـواع التكويـن حسـب مكانـه -2-0
 التكويـن داخـل المؤسسـة    
قـد تر ـب الشـركة فـي عقـد برامجهـا داخلهـا سـواء بمكـونين مـن داخلهـا أو مـن خارجهـا وبالتـالي يكـون 
 . ج أو دعوة مكونين للمساهمة في تصميم البرامج ثم الإشراف على تنفيذهاعليها تصميم البرام
وهنــاك التكــوين الــداخلي وهــو الــذي يــتم فــي موقـــع العمــل وفـــي هــذا النــوع يقــوم الرؤســاء المباشـــرون 
للعاملين بتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل، أو الإشراف على قيام بعض العاملين القدامى 
الخبرة بهذه المهمة، وفي هذا الأسلوب يتاح للمكون أن يقلد مكونـه وأن يلـتقط المهـارات اللازمـة لأداء  ذوي
العمل، ويمتـاز هـذا النـوع بتماثـل وتشـابه ظـروف التكـوين مـع ظـروف أداء العمـل، وبالتـالي سـهولة نقـل مـا 
 . يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل
 التكويـن خارج المؤسسـة    
عـض المؤسسـات أن تنقـل كـل أو جـزء مـن نشـاطها التكـويني خـارج المؤسسـة وذلـك إذا كانـت تفضـل ب
الخبــرة والأدوات متاحــة بشــكل أفضــل خــارج المؤسســة، ويمكــن الاســتعانة بمؤسســات خاصــة أو بالالتحــاق 
 . بالبرامج الحكومية
 شركـات التكوين الخاصـة     -أ
طة مكاتـب أو شـركات تكـوين خاصـة أن تطمـئن على أي مؤسسة تسعى إلى التكوين الخارجي بواسـ
 .  على جدية التكوين فيها، وأن تفحص سوق التكوين وأن تقوم بتقييم مثل هذه المكاتب والشركات الخاصة
  برامـج حكوميـة -ب
تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين وذلك من خلال برامج تركز على رفع المهارات والمعارف في 
 . )0(ها الدولةمجالات تهتم ب
 طـرق التكويـن المتواصل  -2
                                                           
 .96ص ، 0552دار المعرفة الجامعية، مصر، ، والإنتاجعلم النفس ، عبد الرحمن محمد عيسوي )1(
 .820، 720ص ، مرجع سابق، أحمد ماهر )1(
تـولي مختلـف المؤسسـات اهتمامـا خاصـا بطـرق التكــوين وهـذه الطـرق متعـددة ويتوقـف اختيارهـا علــى 
  )2( :الأهداف المطلوب الوصول إليها، وأهم هذه الطرق والأساليب
 نظـام التلمـذة     
لعملـه، حيـث تقـع المسـؤولية الأولـى فـي تكوينـه تبدأ عمليـة التكـوين منـذ اليـوم الأول لمباشـرة الموظـف 
علــى رئيســه المباشــر، لــذا يجــب أن يحصــل نــوع مــن التعــاون بــين إدارة التكــوين والرؤســاء المباشــرين ليــتم 
التنســيق بــين التكــوين العملــي مــن جهــة والنظــري مــن جهــة أخــر  ليكونــا متــوافقين ويعطيــا الثمــار المرجــوة 
 . منهما
الإرشادات والنصائ  التي يعطيها الرئيس لمرؤوسيه يوميا وكلما دعت الحاجة فالتوجهات والتعليمات و 
 .إلى ذلك هي نوع من أنواع طرق التكوين التي ترشد الموظف وتقوم سلوكه
 نظـام الزمالـة      
تلج  بعض الأنظمة في سبيل إعداد موظفيها الجدد إلى إتبـاع نظـام الزمالــة أو الرعــاية، ويقضـي هـذا 
 ن يتولى زمالة الموظف الجديد ورعايته والاهتمام بشؤونه موظـف قـديم يجـري اختيـاره حيـث يكـون النظام ب
الموظــف القــديم مكونــا ومتخصصــا، وتنحصــر مهمــة الزميــل أساســا فــي إعــداد الموظــف الجديــد للوظيفــة 
 .وتهيئة المناخ الملائم لعمله
 
 المحاضــرات       
تــــوفير للوقــــت والجهــــد، حيــــث يمكــــن نقــــل الكثيــــر مــــن  إن طريقــــة المحاضــــرة طريقــــة اقتصــــادية فيهــــا
المعلومـــات لعـــدد كبي ـــر مـــن الأشـــخاص فـــي وقـــت واحـــد، وهن ـــاك أشـــخاص يســـتفيدون مـــن الاســـتماع إل ـــى 
 .المحاضرة الجيدة أكثر مما يستفيدون من القراءة والإطلاع
 : )0(ولكي تعطي هذه الطريقة الثمار المرجوة منها لابد أن تتوفر بعض الشروط وأهمها
 .    اختيار المحاضر الذي يتقن فن نقل معلوماته وأفكاره إلى مستمعيه 
 .اختيار البرامج أو المواد التكوينية للمحاضرات الأكاديمية 
 . تخصيص الوقت الكافي للمناقشات وطرح الأسئلة على المحاضر 
                                                           
 .900 -700ص ، 5552، مصر، الجامعيةدار ال ، الإدارة العامة، طارق المجذوب( 2)
 .333ص ، مرجع سابق طارق المجذوب، )1(
 المـؤتمـرات        
اجتمـاع محـدد لمناقشـة بعـض < <أو هو >> فن التشاور الجماعي في شكل رسمي << المؤتمر هو 
 .>>الموضوعات أو الأعمال 
في هذه الطريقة يجتمع حشد من الدارسين وتطرح عليهم مشكلات ذات أهمية بالنسبة لهم، ويحاولون 
 .حلها عن طريق إسهام كل واحد منهم لحلها، وعلى ذلك يمكن اعتبار هذه الطريقة طريقة تكوين جماعي
 : عناصر عديدة أهمها ويرتبط نجاح المؤتمر بتوفر 
 .    حسن اختيار الشخص المؤهل لإدارة المؤتمر 
 .    حسن اختيار الأعضاء المشتركين في المؤتمر 
 .    الخ...تقديم التسهيلات اللازمة للمؤتمر كالتجهيزات و الأمكنة والأموال المطلوبة 
 : )2(وتمتاز هذه الطريقة بالآتي
مــــن الموضــــوعات ذات الأهميــــة المباشــــرة بالنســــبة لجميــــع أن موضــــوع المناقشــــة والبحــــث يكــــون . أ
 .المشرفين
تتوفر في هذا النظام الفـرص لكـل عضـو فـي المسـاهمة فـي أعمـال المـؤتمر أو فـي إلقـاء البحـوث . ب
 . وتقديم الحلول والاقتراحات لما يعرض من مشكلات
راتهم علـى الـتعلم وسـرعة في الغالب تسير المناقشات فـي المسـتو  العقلـي والمعرفـي ويتفـق مـع قـد. ج
 . استيعاب المعلومات
تميل هـذه الطريقـة إلـى تنميـة الاعتمـاد علـى الـذات والثقـة فـي الـنفس وتنميـة القـدرة علـى الإحسـاس . د
 . بالمشكلة
 وسائل الإيضاح         
مائية تعتبر وسائل الإيضاح من الوسائل التكوينية الناجحة، وتـتم هـذه الطريقـة باسـتخدام الأفـلام السـين
 . أو الرسوم والخرائط والنشرات و يرها من الوسائل التي تشرح وتوض  أعمال أو إجراءات معينة
 نظـام التماريـن العمليـة         
                                                           
 .222ص ، مرجع سابقعبد الرحمن محمد عيسوي،   (2 )
ينطوي هذا النظام على إلحاق المتكون بإدارة أو مؤسسة عامة أو خاصة، حيث يقوم بممارسة العمـل 
التـي يعمـل فيهـا، وتعـين إدارة التكـوين مشـرفا علـى المتكـون  فعليا ويتقيد بتعليمات وتوجيهات رئـيس الوحـدة
 . تنحصر واجباته في مراقبة عمله وا  عطائه التعليمات اللازمة للقيام بعمله
 .ويقدم المشرف في نهاية مرحلة التمرين إلى إدارة التكوين تقريرا عن المتكون
تقريـرا عـن عملـه يـدون فيـه ملاحظـات ويقـدم أيضـا المتكـون إلـى إدارة التكـوين عنـد انتهائـه مـن تمرنـه 
واقتراحات ثم يعـرض المتكـون تقريـره هـذا أمـام لجنـة فاحصـة تتـولى مناقشـته، وفـي ضـوء التقريـر ومناقشـته 
 . وآراء المشرف تقييم اللجنة المتكون
 تمثيـل الأدوار         
ر الـــرئيس وتشـــمل هــذه الطريقـــة علـــى معالجـــة مشـــكلة بــين شخصـــين أو أكثـــر يمثـــل فيهـــا أحــدهما دو 
والآخــر دور المــرؤوس ويشــكل بــاقي الأعضــاء أو المتكــونين الجمهــور الــذي عليــه أن بشــاهد هــذه الأدوار 
التي تمثـل أمامـه، ومـن ثـم يقـيم الأداء ويبـدي ملاحظاتـه ومقترحاتـه، وللنقـد الـذي يتقـدم بـه الجمهـور أهميـة 
 . المرؤوس بالغة في تصحي  الأخطاء التي يمكن أن يقع فيها كل من الرئيس أو
وهنـاك أسـاليب عديـدة إلـى جانـب الأسـلوب المباشـر فـي تمثيـل الأدوار منهـا أسـلوب الازدواجيـة حيـث 
يقوم فرد واحد بتمثيل الدورين معا، إذ يتكلـم ثـم يــقوم بالــرد علــى نفسـه، وأسـلوب تبـادل الأدوار حــيث يــبدل 
ر الـرئيس، وبهـذه الطريقـة يضـع كـل فـرد نفسـه المكـون الأدوار فيمــثل الرئيــس دور المـرؤوس والمـرؤوس دو 
 .   في الموقف المضاد لدوره الأول
 باستخدـام التقنيات السمعيـة البصريـة  
وتشــمل هــذه الطريقــة الأفــلام ومــؤتمرات الفيــديو والشــرائط الســمعية والبصــرية، وهــذه الطريقــة تســتعمل 
 . على نطاق واسع خاصة في الدول المتقدمة
 الآلي وشبكة الانترنيت باستخدام الحاسب  
فهناك بعض البرامج التكوينية و التي تتضمن جلسات يومية على أن يكلف المتكونين بواجبات يجـب 
علـــيهم الوفـــاء بهـــا مـــع وجـــود مجموعـــات لمناقشـــة المتكـــونين ونقـــل كـــل مـــا هـــو جديـــد إلـــيهم والـــرد علـــى 
 .استفساراتهم من خلال شبكة الانترنيت
ى اسـتخدام شــبكات داخليـة لتسـهيل التكـوين مـن خـلال أجهـزة الحاســب كمـا تلجـ  بعـض المؤسسـات إلـ
الآلــي، وذلــك مــن خــلال اســتخدام الأقــراص الصــلبة ثــم تقــوم بنقــل ذلــك ل فــراد مــن خــلال شــبكة معلوماتهــا 
الداخليــة بحيــث يســتفيد منــه الأفــراد وقــت الحاجــة، علــى أن تبقــى ســلطة تغييــر البرنــامج لــلإدارة المركزيــة 
 .    للشركة
 تجهيـز المعدات والمستلزمات التكوينية    . و  
يحتاج العمل التكويني إلى بعض المعدات والمستلزمات التي تتوقف علـى توفرهـا القـدرة علـى توصـيل 
المادة التكوينية إلى المتكـونين فهنـاك وسـائل هامـة يمكـن أن تحـل محـل المكـون كمـا أنهـا تسـاعده فـي نقـل 
 . لمعانيالمعلومات وتوصيل المفاهيم وا
 إعـداد المكونيـن    . ز  
إذ يمثــل المكــون عنصــرا هامــا فــي العمــل التكــويني، يجــب أن يحظــى بالعنايــة اللازمــة مــن المخطــط 
التكويني، لذلك ينبغي أن تتوافر فيه خصائص ومقومات رئيسية منها القدرة القيادية وا  مكانية السيطرة علـى 
 . والمفاهيم إلى المتكونينسلوك الآخرين والقدرة على توصيل المعاني 
 إدارة وتنفيـذ البرنامـج التكوينـي       ـ2 
يلي مرحلة تصميم البرنامج التكويني مرحلة أخر ، هي إدارة وتنفيذ البرنـامج التكـويني سـواء كـان هـذا 
البرنـــامج داخـــل الشـــركة أو خارجهـــا، فعلـــى مـــدير وأخصـــائي التكـــوين الإشـــراف عل ـــى التنفيـــذ والت كـــد ب ـــان 
 .صميم الذي وضع قد أمكن تنفيذهالت
مجموعــة التحضــيرات والإجــراءات والأعمــال التــي يتطلبهــا برنــامج << ويقصــد بــإدارة برنــامج التكــوين 
 .)0(>> التكوين 
يعتمــد التنفيــذ النــاج  للتكــوين علــى عــدة عوامــل تضــم تحديــد الاحتياجــات مــن العمليــة التكوينيــة بدقــة 
كذلك لابد من تدعيم الإدارة للت كد مـن أن التـدخل علـى مسـتو  مناسـب  وا  دراك المتكونين الحاجة للتكوين،
 .)2(لكل من المتكونين و لمشكلة الأداء
وتتضمن هذه العملية أنشطة هامة تختلف باختلاف الجهات التي تقـيم البرنـامج، وعلـى إدارة البرنـامج 
 :)1( أهمهاالتكويني مراعاة القيام ب مور عديدة من أجل ضمان حسن تنفيذه، 
                                                           
 .801ص ، مرجع سابق، د السالم، عادل حرحوش صال مؤيد سعي )1(
، 1552الرياض،  ،مركز البحوث، قدرات التدريب والتطوير  دليل علمي، جل بروكس، ترجمة عبد الإله اسماعيل كتبي )2(
 .70ص 
 .901، 801ص ، مرجع سابق، مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صال  )1(
 بالنسبة للمكونيـن  
الت كـد مـن العمـل علـى سـلامة الاتصـالات بـين المكـون والجهـة المنظمـة للبرنـامج وتهيئـة وصـوله إلـى 
 .المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الأوقات المحددة
 . توفير المستلزمات التي يحتاجها المكون* 
 .الحرص على تقديمه للمشاركين بكلمات مناسبة* 
 .مخصصات التي يستحقها في الوقت المناسبدفع ال* 
 بالنسبـة للمتكـون  
الت كــد مــن العمــل علــى وصــول دعــوات الاشــتراك إلــيهم والموافقــة مــن الجهــات ذات العلاقــة علــى * 
 . اشتراكهم
 . وجود قوائم ب سمائهم ومؤهلاتهم ووظائفهم وعناوينهم* 
ذلــك وتــ مين وصــولهم إلــى مكـــان التكــوين اســتقبالهم وتهيئـــة أمــاكن الإقامـــة لهــم إن تطلــب الأمــر * 
 . وعودتهم في أوقات محددة
 بالنسبـة للتسهيلات التكوينيـة   
الت كد من العمل على وجود أمـاكن مناسـبة للتكـوين ووجـود بطاقــات ب سمــاء المشـاركين ووجـود أجهـزة 
 . صالحة للعرض والمواد التكوينية المطبوعة
 بالنسبة لانعقـاد البرنامـج   
 .ت كد من افتتاحه في الوقت المحددال* 
 .شرح أهدافه ومتطلباته للمشاركين* 
 .تسجيل الحضور اليومي وتوزيع استمارات التقويم وتوزيع شهادات التخرج* 
 التقييــم        ـ4
التكــوين كــ ي مــن الوظــائف الأخــر  لإدارة المــوارد البشــرية، لابــد مــن متابعتــه وتقييمــه لغــرض تحديــد 
ذلك لأن وجود الكادر التكويني أو مجموعة من المحاضرات أو المواضيع لا يضمن حدوث  مد  فاعليته،
التعلم لـد  المتكـون، وعليـه فـإن مسـؤولية إدارة المـوارد البشـرية لا تنحصـر فـي تحديـد الحاجـة إلـى التكـوين 
د تمـت تلبيتهـا ومن يحتاج إليه ونوعية ذلـك التكـوين بـل تمتـد لتثبـت ب سـاليب علميـة أن هـذه الاحتياجـات قـ
 . بواسطة برنامج التكوين المتواصل
الإجــــراءات التــــي تســــتخدمها الإدارة مــــن أجــــل قيــــاس كفــــاءة البرن ــــامج " ويعــــرف تقيــــيم التكــــوين ب نــــه 
التكــويني، ومــد  نجاحــه فــي تحقيــق الأهــداف المحــددة، وقيــاس كفــاءة المتكــونين الــذين قــاموا بتنفيــذ العمــل 
 .)0(" التكويني 
ن هو نظام ينطبق على العمال الذين تم تكـوينهم والـذين قضـوا فتـرة زمنيـة فـي أعمـالهم و فتقييم التكوي
بشكل يمكن من القيام بتقييم التكوين من خلال تقيـيم أدائهـم، إلا أن التقيـيم موضـوع لـه عـدة أشـكال حسـب 
ختلـف طرقـه حيـث ت .)2(نوعية المهـن التـي تـم تكوينهـا، فـلا نسـتطيع اسـتخلاص مـدخل كلـي لتقيـيم التكـوين
على أساس المعايير التي يستخدمها قسم التكوين والتي على أساسها تتحدد نوع البيانات التي سيتم جمعها 
 . وتحليل هذه البيانات
 :ويتم تقييم التكوين المتواصل حسب عدة مستويات
 وهو التقييم الشفهي أو المكتوب الذي يقدمـه المتـدرب بنهايـة: "رد الفعل  "المستو  الأول  •
 . البرنامج التدريبي 
وذلـك مـن خـلال اسـتخدام أدوات القيـاس التـي صـممت لقيـاس   ":الـتعلم  "المستو  الثاني  •
 . المعرفة والمهارة والسلوك والذي يتم بنهاية الدورة
ويقصـد بـذلك ملاحظـة تطبيـق المهـارات والسـلوك المـنعكس :  "السـلوك  "المسـتو  الثالـث  •
 . ةعلى الأداء عند العودة للوظيف
وذلـك بقيــاس فعاليــة التـدريب فــي زيــادة إيـرادات أو تقلــيص مصــروفات أو : "النتــائج  "المسـتو  الرابــع 
   .روح معنوية
"  وليام ترسـي"ولإنجاح عملية التقييم من الضرورة تقييم جميع العناصر المكونة لهذه العملية، وقد حدد 
  :)2(هذه العناصر في
 .            المكون .ب              .                    المتكون .أ
                                                           
 .541، 901ص ص ، مرجع سابق، مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صال  )1(
 31p ,1002 ,siraP  sesueniluom sel ussJ noitidé ,noitamrof al reulavé ,yrenneD craM )2(
 .556 -280 ص، مرجع سابقترجمة سعد أحمد الجبيالي، ، وليام ترسي (0 )
 التسلسل والوقت المخصص للتكوين   .د.                        محتو  البرامج .ج 
 المواد والأجهزة التكويني.و                   .استراتيجيات التكوين .هـ
 : وتتم هذه العملية عبر خطوات وهي
 .             ديد الفلسفة المنهجية للتقييمتح .2.          تحديد طريقة التقييم .0 
 جمع البيانات .4.    تحديد أسلوب جمع البيانات .2 
 .استخلاص النتائج .6.                 تحليل البيانات .5
 . )0(وضع توصيات خاصة بالمستقبل .7
 : وتتم عملية التقييم لعدة أسباب لعل أبرزها ما يلي
 .ل وفقا ل هداف التي وضعت لهالت كد من أن البرنامج يعم 
 .لمعرفة مد  تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركين 
 .معرفة مد  تلبية البرنامج لاحتياجات والتسهيلات المادية لبيئة العمل 
 . لتحديد مد  فعالية وملائمة أساليب التكوين المعتمدة 
 .)2( ...)تمثيل الدوركالمحاضرات، (مد  ملائمة المواد التكوينية المستخدمة  
وعلى هذا الأساس فإن عملية التقييم تتم لمعرفة ما إذا كانت الأساليب والإجراءات المتبعة فـي عمليـة 
التكـوين أدت فعــلا إلـى تحقيــق التغييـر المطلــوب فـي ســلوكات وتصـرفات المتكــونين، وتحديـد مــا إذا كانــت 
ه، وبالتـالي فـإن تقيـيم البرنـامج التكـويني هـو نشـاط هـذه النتـائج لهـا تـ ثير فـي نجـاح المشـروع لتحقيـق أهدافـ
مستمر وهام لا ينفصل عن بـاقي أنشـطة التكـوين ينبغـي أن يحظـى بعنايـة خاصـة ضـمانا لتحقيـق الفعاليـة 
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 التكوين على رأس العمل -




 تحديد الأهداف -
 تهيئة المتكونين -




 تحليل النظم -
 تحليل المهام -
 تحليل الأفراد -
 التقييم : رحلة الرابعةالم
 التنفيذ : المرحلة الثالثة
التصميم : المرحلة الثانية
 البرنامج 
 تحديد الاحتياجا: المرحلة الأولى
 التكوينية                    
 :معوقات تطبيق إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسات: رابعا
إذا كانــت مهمــة مســئولي التكــوين حيويــة وضــرورية للرفــع مــن فعاليــة التنظيمــات، إلا أن هنــاك عــدة 
ويمكـن توضـي  هـذه المشـكلات و . كل تمنعهـا مـن تحقيـق أهـدافها و تحـول دون إمكانيـة تنفيـذ برامجـهمشـا
 :المعوقات في
جهـل بعـض المسـئولين لأهميـة الـدور الـذي يمكـن لمصـلحة التكـوين أن تلعبـه، و بالتـالي اعتبـاره  -1
و أخذ ملفات العمـال الجـدد مصلحة إدارية موجودة لأنها واردة في الهيكل التنظيمي للوحدة وهمها الوحيد ه
 .إلى مصلحة المستخدمين و استقبالهم الأولي
عــدم كفــاءة الكثيــر مــن القــائمين علــى هــذه المصــال ، حيــث يقومــون ب عمــال روتينيــة و إداريــة  -2
 .تتماشى مع فهمهم لمهمة مسئول التكوين
تقل أهميتها و  مصلحة التكوين  ير منتجة مثلها مثل المصال  الإدارية الأخر ، و بذلك اعتبار -0
 )0( .أهمية الدور المنوط بها
 .عدم وضوح الإستراتيجية العامة للمنظمة وبالتالي عدم وضوح أهدافها التي تسعى لتحقيقها -4
هنـاك اعتقـاد مـن العـاملين بـ ن الـدورات التكوينيـة تمثـل عـدم قـدرة العامـل علـى القيـام بعملـه وهـذا  -0
ميـة التكـوين و مـد  منفعتـه لهـم و للمنظمـات التـابعين لهـا ممـا يوض  افتقار العاملين إلى الفهم السليم ب ه
 .يؤدي بهم إلى أن النظر إلى التكوين ب نه تقليل من قدرتهم و مكانتهم
عدم توفر المكونين الأكفاء المعدين إعدادا تربويا مناسبا يمكنهم من فهم العملية التربوية أو أنهم  -6
و فهـم نفسـية الموظـف الـدارس، فـالتكوين علـم لـه المهارات  على توصيل المعلومات أو تنمية ينغير قادر 
منهجيتـــه و أصـــوله العلميـــة و فلســـفته و مبادئـــه العلميـــة و أدواتـــه و أســـاليبه، لهـــذا فعـــدم وجـــود مكـــونين 
 .متخصصين في العملية التكوينية يعوق دون تحقيق أهداف التكوين
جمـود القـوانين والتشـريعات، عـدم تـوفر  ، عـدم تـوفر التسـهيلات اللازمـة للقيـام بالعمليـة التكوينيـة -7
 .النظم التكنولوجية الحديثة الداعمة للتكوين و ضعف الإمكانيات المالية المتاحة
عدم وضوح أهداف البرنامج التكويني الذي يمثل أساسا لنجاح الدورة ، و مع انعدام الوضوح في  -8
 .ممكنا نيكو تحديد الأهداف الخاصة بالتكوين ينعدم التقويم العلمي و لا 
افتقــاد الــدورة التكوينيــة ل ســس العلميــة و العمليــة فــي تخطــيط وتنفيــذ و تقيــيم و متابعــة النشــاط  -9
التكويني حيث الاعتماد الغالب في هذه الـدورات علـى الأسـاليب التقليديـة التـي تحـول دون إمكانيـة تقـدم أو 
 )2(.تطوير أنظمة المنظمة أو تحقيق كفاءة و فعالية التكوين
                                                           
 .87، 77ص ص ، مرجع سابق، مبادئ التسيير البشري،  يات بوفلجة( 1)
 .951 – 751، ص مرجع سابقخير  خليل الجميلي،  )2(
وجـــود الـــدعم الكـــافي مـــن قبـــل الإدارة العلي ـــا وعـــدم اهتمامهـــا بصـــيا ة الإســـتراتيجية العامـــة  عـــدم -51
 .للمنظمة والاستراتيجيات الوظيفية الأخر 
 
 :خلاصة
هــام وضــروري لبنــاء قــوة  فهــو المؤسســات الحديثــة،مــن أهــم مقومــات  المتواصـل  تعــد وظيفــة التكــوين
ى تنميــة مهــارات الأفــراد وذلــك لمواجهــة احتياجــات حاليــة فبهــذا النشــاط تهــدف المؤسســة إلــ، بشــرية منتجــة
لا يهـم المؤسسـة  كوين المتواصـلومستقبلية تتطلبها المؤسسة في ظل التغيرات البيئية التي تواجهها لأن الت
ممـا يعـود بالفائـدة  ؤسسـةداخـل الم محـب العمـل لـديه وتنميـة ،لوحـدها بـل كـذلك يعنـي الأفـراد العـاملين فيهـا
 .الفردوعلى  يهاعل
فالتكوين المتواصل كنشاط ووظيفة رئيسية من وظائف المؤسسـات المعاصـرة يسـعى إلـى تحسـين أداء 
العـاملين فـي المنظمـة وا  كسـاب العـاملين المهـارات اللازمـة التـي تمكـنهم مـن مواجهـة التغيـرات المختلفـة فـي 
صـــل علـــى تحليـــل نقـــاط القـــوة البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة بحيـــث يجـــب أن تركـــز إســـتراتيجية التكـــوين المتوا
والضــعف فــي أداء وســلوك العــاملين الحــالي وتحديــد الاحتياجــات التكوينيــة اللازمــة ومــن ثــم وضــع البــرامج 
التكوينية الفعالة من أجل الوصول إلـى سـلوك وأداء يمكـن العـاملين مـن أداء أعمـالهم ب فضـل كفـاءة نتيجـة 






















   
 تمهيد
 التكويـن المتواصـل في بعض الدول المتقدمـة  .أولا 
 التكويـن المتواصل في الوطـن العربـي  . ثانيا 
 لجزائر االتكوين المهني المتواصل في . ثالثا 







 :التطور التاريخي للتكوين
 :إن أهم المراحل التي مر بها التكوين إلى يومنا هذا هي
 :التكوين في العصر القديم -0      
إن تاريخ التكوين ليس حديثا بل إنه قديم قدم المجتمعات المنظمة، وما وصلنا من معلومات عن 
نما يدل على وجود نوع من التكوين في تلك العصور والحضارات، وأكبر دليل على الحضارات القديمة إ
حاجة الإنسان للتكوين في ذلك الوقت هو اختراعه الحاجات الأساسية اللازمة لبقائه واستمراره وأمنه، 
فقد  ،لبقاءالوسائل والأدوات والأسلحة التقليدية، والملابس والم و ، واللغة، وكلها أمور في سبيل ا: ومنها
: منذ فترة طويلة أهمية وقيمة كبيرة، وقد أك دته الأمثال الشعبية، إذ كثيرًا ما نسمع ونكرر كوينلعب الت
إذا أعطيت الشخص سمكة فقط أطعمته ليوم واحد، ولكن إذا عل مته كيف يصيد السمك فقد أطعمته «
لاد، فكيف بنا اليوم مع التطور ، هذا ببساطة ما كان يحدث في القرن الخامس قبل المي»مد  الحياة
الهائل في التكنولوجيا وأثرها على الاقتصاد والمجتمع ككل، مما أبرز بوضوح الحاجة الماسة والعظمى 
يحل محل التعليم فكانت النتيجة قصر السومري في بلاد الرافدين، وحدائق بابل، وكذا  إذ كان، نيكو للت
 .تلقوا تدريبا وتعليمات مباشرة من مشرف ماهرأهرامات مصر ومعابدها حيث أنجزها عاملون 
 :التكوين في العصر الإسلامي -2      
لقد كان للإسلام وقفة واضحة لم يسبقه فيها دين آخر بالنسبة للتعليم والتكوين والدليل أن أول ما نزل 
ق الإنسان من خل )01(اقرأ باسم ربك الذي خلق:" من القرآن على النبي صلى الله عليه وسلم قوله تعالى
سورة العلق  ( " )51(علم الإنسان ما لم يعلم) 41(الذي علم بالقلم) 21(اقرأ و ربك الأكرم) 21(علق
 )51 -01الآية من 
حيث طلب من الإنسان التعلم في جميع أموره الدينية والدنيوية، فكان الرسول صلى الله عليه وسلم 
وكان عليه الصلاة والسلام يقوم بالعمل بنفسه قبل أن يقوم بتدريب من يستعملهم على مصال  المسلمين، 
 .يستند إليهم
 .من أهمية كوينو طبعا لم يخَف على الخلفاء الراشدين هذا المنهج، وما للت
 :التكوين في العصر الحديث -2   
لقد كان للتطور التقني بال  الأثر في كل نواحي الحياة ولمواكبة المنظمة تطورات العصر يجب 
وبعد التطورات التي عرفها معظم المجتمعات لابد  ،تكوين الأفراد العاملين بها على التقنيات الحديثةعليها 
 .لأي دولة تكوين أفرادها عليها أولا
 
 التكويـن المتواصـل في بعض الدول المتقدمـة: أولا
ستعراض من الطبيعي قبل التطرق لاستعراض مراحل تطور التكوين المهني المتواصل في الجزائر ا
تجارب بعض البلدان في هذا المجال والتي يمكن أن تشكل نماذج في حد ذاتها يمكن الاستفادة منها 
باعتبارها الرائدة فيه، وقد اقتصر عرضنا للتجارب الأجنبية على فرنسا وبريطانيا، والولايات المتحدة 
 . الأمريكية
 : التكويـن المتواصـل فـي فرنسا  -0
ناعية الكبر  فرنسا تتميز بحالة فريدة فيما يخص التكوين المهني المتواصل على  رار الدول الص
فقد بدأ التفكير في نظام تربوي تقني بفرنسا منذ قيام الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر، حيث أخذت 
تلفة وظيفة التكوين المهني شكلا مغايرا لما كان عليه، وحتى أوائل القرن العشرين عملت الأنظمة المخ
 كوينوقد وضعت الحق في الت .سياستهاالتي كانت تحكم فرنسا على أن يتماشى نظام التكوين المهني مع 
دمج الشباب، تعزيز التنمية الاجتماعية والمهنية : من خلال الجمع بين عدة أهداف المتواصلالمهني 
 .عمل، وتطوير القدرة التنافسية للشركاتللموظفين، التدريب للباحثين عن 
تطور نظام التكوين المهني الفرنسي والذي ينص على إنشاء مدارس  5881ومع صدور قانون 
للتكوين المهني بجميع بلديات فرنسا تعمل على تنمية المهارات الضرورية للشباب والمعارف التقنية لديهم، 
حتى ظهور ور م هذه المعلومات بقي استغلال المكونين من طرف أصحاب المصانع الكبر ، وبقي هكذا 
والذي ينص على توفير دروس مهنية للمتكونين تكون إلزامية  9191سنة  » REITSA «قانون 
 . )0(ومجانية
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حيث خصصت  1791جويلية  61في إطار النصوص القانونية التي تبنتها المؤسسات منذ قانون 
ة لإدارة من مجموع الأجر للتكوين المهني المتواصل، كما خصصت إدارة مالية مستقل 1%نسبة 
الذي  4891التكوينات، وقد استمر الاهتمام بالتكوين المهني المتواصل في فرنسا، فمع صدور قانون 
أجير على الأقل أن يساهم في تنمية التكوين المهني  552عمل على إجبار كل مستخدم يشغل 
 . )2(المتواصل، وذلك بالمشاركة سنويا في تمويل عمليات التكوين
حيث يعرف هذا " واجبا وطنيا"من قانون العمل جعلت من التكوين المتواصل )  L 559-1(المادة 
القانون أهم الواجبات للمؤسسات، ويذكر كل الأجراء ب حقية التكوين المهني المتواصل، والقانون أيضا 
 . يعلم ويشجع تطور جميع الهياكل وتسيير التكوين بمختلف درجاته
 .تكوين حسب اختياره فظلا عن مبادرات المؤسسةفكل أجير له الحق في متابعة سير ال
من قانون العمل حددت ب ن  إجازة التكوين تكون من أجل السماح لكل أجير )  L 509-1(المادة 
سير التكوين بالإضافة إلى مشاركة في  -حسب مبادرته وبشكل فردي -أثناء حياته المهنية بمتابعة
 . )0(التي من خلالها يجرب نشاطه التربصات المدرجة في مخطط التكوين للمؤسسة
فكل عامل يستطيع التغيب قانونيا عن إطار عمله الم لوف من أجل متابعة سير تكـوين يسم  له 
بالوصول إلى مستو  أكبر من الكفاءة أو التطلع إلى تغيير المهنة، و تؤمن المؤسسة للعامل الاستلام 
 .        - ياب العامل لإجازة -النسبي ل جر وكلفة التكوين
ومنه تهدف عملية التكوين المتواصل في فرنسا إلى من  العمال الشروط الكفيلة لهم ب داء مهامهم 
على أحسن وجه، وذلك استجابة لاحتياجات السوق والمواطنين، كما تهدف إلى تدعيم عملية نقل العمال 
 .وترقيتهم والالتحاق بمختلف المناصب والوظائف دون تمييز
 : )2(ت التكوين المهني المتواصل في فرنسا حسب عدة طرق وهيوتنظم عمليا
 :عمليات التكوين المتواصل التي تنظمها المؤسسة أو بمبادرة منها، والتي تهدف إلى -0
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من  الأشخاص الحاصلين على وظيفة تكوين مهني نظري وتطبيقي يسم  بتحضيرهم للمهن  -
 .والوظائف المطابقة لهم
 .كوين لتحسين المستو  من أجل الترقية في الدرجة أو الرتبةمن  العمال عملية ت -
الحفاظ أو تكملة التكوين المهني للعمال وضمان تكيفهم لمختلف الوظائف التي من المحتمل  -
 . ممارستها نتيجة لتطور التقنيات أو مختلف التحولات الثقافية الاقتصادية والاجتماعية
مدة من طرف المؤسسة من أجل التحضير للامتحانات عمليات التكوين المنظمة أو المعت -2
والمسابقات وتهدف لتحضير العمال لعملية الترقية في الرتبة أو التغيير في الطبقات السوسيومهنية، وت خذ 
 : هذه العملية الأشكال التالية
 .دروس عن طريق المراسلة -
 .دروس منظمة خارج أوقات العمل -
 . في إطار مدة العمل وا  ذا اقتضى الأمر من  دروس -
 . للعمال الذين يبدون ر بة في مواصلة تكوين شخصي: عمليات التكوين الشخصي للعمال -2
الإحالة على الاستيداع من أجل القيام بدراسات وأبحاث ذات منفعة عامة، ويتم وفق ذلك وضع  -
 .    العامل تحت عقد دراسة
تتجاوز المدة ثلاثة سنوات طوال حياته المهنية،  عطلة تكوين من أجل تكوينهم المهني، على ألا -
 . مقابل ذلك خدمة المؤسسة التي ينتمي إليها مدة لا تقل عن ثلاثة سنوات -العامل–ويشترط عليه 
أكدت العديد من الدراسات الحديثة ل همية التي أولتها المؤسسـات للتكويـن المتـواصل، فالإحصائيات 
من إجمالي  43,2 %نسبة مشاركة المؤسسات في تمويل التكوين المستمر  أكدت هذا التطور، فقد ارتفعت
 )0(7991في  43,3 %إلى  6891رأسمال المؤسسات في 
   التكوين المهني المتواصل في الولايات المتحدة الأمريكية -2
ألف  101لقد ساهمت الولايات المتحدة الأمريكية في تشجيع والنهوض بالتعليم المهني إذ خصصت 
وكان  رض هذه ) هاتس(، وذلك تحقيقا لقانون 7881ولار سنويا لكل ولاية بها كلية زراعية في سنة د
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المنحة تشجيع البحث العلمي في العلوم الزراعية وتطبيقاتـها وا  نشاء محطات للتجارب الزراعية، ووجدت 
 تصل إلى المزارعين الحكومة أن ما تقوم به كليات الزراعة والمحطات التجريبية من دراسات وتجارب لا
 .وربات المنـازل
خصصت بمقتضاه رصيدا سنويا لتنظيم المؤتمرات  4191لذلك قانونا سنة " سميث ليقر" كما أصدر 
وا  عداد المعاهد لتثقيف الرجال والنساء في المناطق الريفية، وقد أد  هذا البرنامج بنتائج هامة إذ تعرف 
لزراعة ساعد ربات البيوت في حفظ الفاكهة والخضروات و ير المزارعين بالطرائق الصحيحة والعلمية ل
 . )2( ذلك من الأعمال المنزلية
أول قانون تصدره الحكومة الأمريكية لإعانة برامج التكوين المهني  4191سنة " سميث " وكان قانون
 . في المدارس التي يقل مستواها عن الكليات
 .للت هيل المهني 5291في سنة كما أصدرت الحكومة الأمريكية أيضا، قانونا 
تم  8991وهكذا بدأ تطور نظام التكوين المتواصل في الولايات المتحدة الأمريكية بعد ذلك، ففي عام 
، )0(من موازنة الوظائف بالشركات الأمريكية 1,2 %بليون دولار وهو ما يتراوح بين  56إنفاق ما يزيد عن 
ويدها بالمهارات والمعلومات اللازمة للقيام بالعمل بكفاءة وكان الهدف من تكوين القو  العاملة هو تز 
 .وا  تقان
 : هناك سبعة برامج، لهذا الهدف في أمريكا هي 
وهو برنامج شامل للتوظيف والخدمات يقدم بشكل خاص من قبل الحكومة،  15البرنامج رقم * 
 . ماتويحتوي هذا البرنامج على التكوين، التوظيف، الإرشاد، الاختبارات والخد
 .ويركز على الخدمات عامة 25برنامج رقم * 
إن هذا البرنامج هو لمجموعات خاصة مثل الشباب والعمال الكبار والأشخاص  05برنامج رقم * 
الذين يتكلمون الإنجليزية، بشكل محدد والهنود والمزارعين والمهاجرين والعمال الموسمين والأشخاص 
 .المنحرفين
                                                           
 .702، 602ص ص ، 4791، مكتبة النهضة، مصر، دراسات في التربية المقارنةوهيب سمعان،  )2(
، مكتبة دار الثقافة، الأردن، 15، الطبعة التوجي  المهني ونظريات جودت عزت عبد الهادي، سعيد حسني العزة،  )1(
 .012، ص 9991
 . شباب الفاشلين ويتضمن تعليمهم وتكوينهميقدم لل 45برنامج رقم * 
 .     ويركز على الحاجات من القو  العاملة وأهداف الأمة 05برنامج رقم * 
 .     يقدم البرنامج خدمات وظيفية عامة ملحة ومؤقتة 65برنامج رقم * 
 .     )2(يتضمن فوائد عامة من تطبيق برامج للتكوين المهني 75برنامج رقم * 
في الولايات المتحدة حتى الآن، وبخاصة  تكوينأثناء العمل هو الشكل السائد لل كوينالتولايزال 
العديد من الدراسات إلى أنه الوسيلة الأكثر  تللموظفين العاملين في  ير الوظائف الإدارية، فقد أشار 
ريق المشرفين في على العمل، والذي يتدرج من التدريب الرسمي، الذي يتم تنفيذه عن ط كوينفعالية في الت
للعمل على مواجهة المنافسة الدولية المتزايدة، كذلك الاستخدام . المؤسسة، إلى التعلم عن طريق المشاهدة
الكبير لأجهزة الكمبيوتر على نطاق واسع في عمليات الإنتاج، أصب  تنفيذ أكثر الأنواع الرسمية 
 .لشركات في الولايات المتحدةعلى رأس العمل مس لة حاسمة بالنسبة ل للتكوينوالمتطورة 
 التكويـن المتواصـل في بريطانيـا    -2
لابد من الإشارة مبدئيا أنه لا يوجد قانون عام للتكوين المتواصل في بريطانيا، بل مجموعة كبيرة من 
 .القوانين والمراسم واللوائ  التنظيمية تمتاز ببعض الخصوصيات المتعلقة بالواقع البريطاني
ام التكوين في بريطانيا بصفة عامة قائما على أساس المزج بين التكوين الجامعي لقد كان نظ
والتكوين المهني وذلك بواسطة معاهد متخصصة، بالتالي فإن اختيار أعضاء الطبقات السوسيومهنية، 
كان يتم مباشرة بعد تخرجهم من الجامعات البريطانية خاصة أكسفورد وكمبريـدج، وبقيت الوضعية على 
لهذا النظام وحثها على تدعيم التكوين المتواصل أثناء  NOTLUF" فولتن " ه الحالة إلى انتقاد لجنة هذ
 ecivres liviC(معهد الإدارة العمومية  9691الخدمة، وتحقيقا لهذا الغرض تم إنشاء في عام 
ديل بارك، وكان  الذي تفرع بدوره إلى ثلاثة مراكز متواجدة في كل من لندن، إيديمبرغ وسونت) egèlloc
الهدف منها إعطاء الموظفين تكوينا قائما على أساس التمرين العقلي على التقنيات التسييرية والإدارية، 
وهكذا على الموظف مباشرة بعد الالتحاق أو التوظيف من طرف لجنة الخدمة المدنية خلال السنة الأولى 
عن ستة أشهر وأخيرا في السنة الخامسة من  يتلقى توظيف يلتحق بدورة تكوينية ثانية لا تقل مدتها
 .الخدمة تفرض عليه مجددا دورة تكوينية أخر  لمدة سنة بمعهد الإدارة العمومية
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إن الهدف الرئيسي من هذا التكوين المتقطع هو تجنب تلقي الموظف تكوين نظري أكثر منه عملي،  
الرا بين في مواصلة تكوين ذاتي بالغياب إضافة إلى ذلك فإن نظام التكوين البريطاني يسم  للموظفين 
أيام من أجل التحضير لمسابقة نهاية الحفل الدراسي الثانوي، وبعشرة أيام من أجل متابعة الطور  05لمدة 
 .    )0(يوما للتحضيرات للشهادات الجامعية50الثاني في التكوين الجامعي، 
 
   التكويـن المتواصل في الوطـن العربـي:ثانيا
لت الحكومات العربية اهتماما خاصا لتكوين وتنمية مواردها البشرية بما يتناسب مع التحديات لقد أو 
المختلفة التي تواجهها تلك الدول في ظل ظروف اقتصاديات السوق وتحرير التجارة الدولية خاصة وأن 
ب، وبالتالي معظم بلدان الوطن العربي عانت من ويلات الاستعمار وما جره هذا الاستعمار على الشعو 
فإن هذه الدول قد أخذت في تطبيق سياسات استراتيجية لإحلال العمالة الوطنية محل العمالة الأجنبية، 
مما يتطلب ضرورة ت هيل الكوادر البشرية الوطنية وا  عدادها إعدادا سليما، لذا كان لزاما على الدول 
 .الجديدة من خلال التكوين المتواصل العربية انتهاج سياسة تحاول من خلالها اللحاق بركب التطورات
 وا  حداث كوين المتواصلهتمام كبير من قبل الحكومات العربية بمس لة التاشهد الفترة الأخيرة وت
 كوينيةية سواء المراكز التخصصية للتدريب الإداري والمعلوماتي والمراكز التكوينالمؤسسات التعليمية الت
ومع هذا التوسع في  ،مصارف والـت مين و يرها كالتسويق والتصديرفي مجال التمويل وال كوينالفنية كالت
العامة في الدول العربية ولكافة المؤسسات  الموازناتفي أ لب  كوين المتواصلورصد بنود الت كوينالت
 :من الناحية العملية تتسم بما يلي كوينيةفيها تبقى العملية الت
من الإدارات وهذا يحتاج للكثير من الجهود من قبل الكثير  كوينالت ب هميةضعف الاقتناع  
  كوينناع هذه الإدارات العليا لتغيير موقفها من التتلاق
تداخل المهام و  الموارد البشرية وأنشطةوالت هيل والتمكين من جهة كوين ضعف الارتباط بين الت 
 وعدم تحديد المسؤوليات بشكل مباشر 
وعدم تبني الأساليب الأخر  الأكثر فائدة كورش ) ة المحاضر ( التقليدية  الأساليبالاعتماد على  
 العملي و يرها من الأساليب الحديثة  تكوينالعمل والحالات التطبيقية وال
 ة كوينيضعف الامكانيات الت 
                                                           
استراتيجيات التكوين المهني المتواصل في المؤسسات الاقتصادية وتمثيرها على فعالية تسيير الموارد راب  العايب،  )1(
 .68ص ، 2552، أطروحة دكتورا  ير منشورة، جامعة، قسنطينة، البشرية
 ية كوينعدم الاهتمام بتحديد الاحتياجات الت 
ف المؤسسية عن الأهدا كويناعتبار التدريب نشاط هامشي مؤقت و ير مخطط وبالتالي بعد الت 
  كوينوبالتالي عدم تحقيق الفائدة من الت الإستراتيجيةوالأهداف 
كوين وتغيير العاملين لسلوكياتهم بعد الت كوينوخاصة الأثر من الت كوين ياب التقييم العلمي للت 
 واكتسابهم للمهارات واستخدامها بشكل فعلي 
  كوينقلل من الفائدة من التن في البرنامج الواحد بشكل كبير مما يكونيكثرة عدد المت 
 .   )0(وسنتناول فيما يلي تجارب بعض هذه الدول في مجال التكوين المتواصل لمواردها البشرية
  التكويـن المتواصـل في مصـر 0
لم يحظ موضوع تكوين الموظفين ب ي عناية في جمهورية مصر العربية إلا منذ عهد قريب حينما 
ل فيما بعد إلى الجهاز المركزي للتنظيـم والإدارة، فقد نص في قانون أنشئ ديوان الموظفين والذي حو 
إنشائه أن من أهدافه الرئيسية وضع الخطط اللازمة لتكوين الموظفين، وقد حدد دور هذا الجهاز بمقتضى 
برسم سياسة وخطط تكوين العاملين في مجال التنظيم والإدارة ورفع مستو   4691لسنة  811القانون رقم 
تهم وتقديم المعاونة في تنفيذها، فمن اختصاصه الإشراف على أعمال الأجهزة المركزية، لتكوين كفاء
 . العاملين وتنظيم الدورات التكوينية والاشتراك في وضع برامج البعثات للعاملين في مجال التنظيم والإدارة
الجهاز المركزي بإنشاء  7691لسنة  959وا  برازا لأهمية التكوين صدر القرار الجمهوري رقم 
للتكوين، وقد جاء في قرار إنشائه أن أ راض هذا الجهاز تنمية ونشر الوعي التكويني وا  ذكاء الر بة في 
التقدم لد  العاملين وكفالة إمكانيات ووسائل التكوين على كافة المستويات وفقا لمقتضيات حاجة العمالة 
وملاحقة التطورات التكنولوجية الحديثة في شتى  ومطالب خطط التنمية بما يحقق رفع الكفاية الإنتاجية
 . مجالات الإنتاج والخدمات
وهكذا زاد الاهتمام بالتكوين من طرف الدولة من أجل إعداد العاملين إعدادا علميا والارتفاع بمستو  
 .     كفاءة الأفراد
   في المملكة العربيـة السعوديـة -2
ية السعودية طابعا مركزيا، فقد ركزت عملية التكوين في معهد ي خذ تكوين الموظفين في المملكة العرب
حيث تجر  الدراسة فيه على أساس المحاضرات النظرية  5691الإدارة العامة الذي أنشئ في عام 
                                                           
 .292-872  ص، دار النهضة العربية، بيروت، دون سنة نشر، الإدارة العامةعادل حسن، مصطفى زهير،  )1(
وحلقات البحث العلمي والزيارات الميدانية، ويقدم المعهد برامج تكوينية لكافة المستويات، وجاء في قرار 
ولياته إجراء البحوث الإدارية ونشر نتاجها وعقد المؤتمرات المتعلقة بالإدارة العامة ولا إنشائه أن من مسئ
يقتصر التكوين بهذا المعهد على المواطنين السعوديين بل يمتد نشاطه إلى المواطنين من كافة الدول 
ي تقدير كفاءة الموظف العربية، ويعتبر اجتياز البرامج التكوينية التي يقدمها المعهد من العوامل الهامة ف
 .   السعودي حين النظر في أمر ترقيته
   في الجمهـورية اللبنانيـة -2
إمعانا في الاهتمام من جانب الحكومة اللبنانية بتكوين الموظفيـن بالأجهـزة الإدارية أنش ت مجلس 
تقوم هذه الإدارة الخدمة المدنية من إدارتين، إحداهما خصصت لعملية الإعداد و أخري للتـكوين، وحتى 
 )0("المعهد الوطني للتنمية والانتماء " بالدور المطلوب منها على أكمل وجه أسند إليها الإشراف على 
ويباشر هذا المعهد مهمة التكوين بالنسبة للمرشحين والشا لين للوظائف العامة في كافة المستويات 
الآخر للتكوين، فيقوم القسم الأول بإعداد الإدارية، لذلك قسم المعهد إلى قسمين، احدهما للإعداد و 
الموظفين لشغل المراكز الإدارية العليـا أو الوسطـى، ويقوم القسم الثاني بتكوين أولئك الذين يشغلونها 
فعلا، بالإضافة إلى ذلك يقوم المعهد بعقد الندوات وا  جراء البحوث التي تعالج المشاكل الإدارية التي 
 . تعاني منها البلاد
أن المت مل في أنشطة التكوين التي تقوم بها تلك الأجهزة في الوطن العربي يجد أنها تقوم بتنفيذ   ير
برامجها التكوينية بصورة نمطية دون وجود حصر فعلي شامل للاحتياجات التكوينية عن طريق تخطيط 
وين في القطاعات احتياجات التكوين مما يتطلب ضرورة القيام بدراسات وبحوث تفصيلية لاحتياجات التك
 . المختلفة
بالإضافة إلى ذلك، فإن المسئولين عن أنشطة التكوين، يغلب عليهم طابع العلاقات العامة، أكثر من 
الطابع المهني التخصصي، مما يجعل الإدارة العليا لا تعطى الاهتمام لمتطلبات تطوير هذه الإدارات 
 .   )2(والنهوض بها
 )3(:لكة المغربيةالتكوين المتواصل في الممـ 4
                                                           
 .540ص ، مرجع سابقطارق المجذوب،  .)1(
نظم ومهارات استشارات " النهضة العربية للتنمية الإدارية  وقائع لقاء الخير حول عبد العزيزجميل منصور وآخرون،  .)2(
 .10، ص 5552، مصر، تحسين الأداء المؤسسي  المنظمة العربية للتنمية الإدارية
يشـكل تكـوين وت هيـل المـوارد البشـرية بــالإدارة العموميـة، خيــارا لازمـا لضـمان انخراطهــا السـريع، كقــوة 
مؤثرة، في حركية الإصلاحات ودينامية التحديث الإداري، ومطلبا ملحا لكسـب رهانـات التنميـة الاقتصـادية 
  .والاجتماعية
جـال التكـوين المسـتمر، فقـد أخـذت وزارة تحـديث القطاعـات وسـعيا إلـى تجـاوز السـلبيات التـي عرفهـا م
العامة على عاتقها إعادة تنظيم هذا المجال الحيوي وا  عطائه مزيدا من الفعاليـة والاهتمـام اللازمـين بوضـع 
 رديســـمب 2الصـــادر فـــي  660100502، حيـــث تـــم إصــدار المرســـوم رقـــم متواصـــلتصــور جديـــد للتكـــوين ال
 .لفائدة موظفي وأعوان الدولة تواصلالمتعلق بالتكوين الم 0552
 :وتتلخص المحاور الأساسية للمرسوم في
تهدف إلى تحقيق التنسيق بين القطاعـات الإداريـة فـي  تواصلشمولية للتكوين الم إستراتيجيةوضع   -
 .تواصلهذا الميدان وا  لى وضع تصميم مديري للتكوين الم
تتضـــمن تحديـــد تواصـــل القطاعيـــة للتكـــوين الم توجي ـــه الإدارات العموميـــة إل ـــى إعـــداد مخططاتهـــا - 
الأولويــات المتعلقــة بتحــديث القطــاع وت هيــل المــوارد البشــرية ورصــد الوســائل اللازمــة لتنفيــذ دورات وبــرامج 
 .تواصلالتكوين الم
بـين القطاعــات الإداريـة مــن خـلال إحـداث لجنــة تنسـيق التكــوين  تواصـلتــدعيم تنسـيق التكــوين الم - 
وزارة المكلفة بتحديث القطاعات العامة تت لف من المسؤولين عـن المصـال  المشـرفة علـى لد  ال تواصلالم
 .ت هيل الموارد البشرية 
حــث الإدارات العموميــة علــى تطــوير جــودة بــرامج التكــوين والأخــذ بنتــائج البحــث العلمــي فــي هــذا  - 
 .في تنمية وتحديث القطاع للاستثمارالمجال وتكوين رصيد معرفي قابل 
 62فعيلا لمقتضيات المرسوم السالف الذكر، تم إصدار قرار وزير تحديث القطاعات العامة بتاريخ وت
المتعلــق بتحديــد كيفيــة ســير عمــل لجنــة تنســيق التكــوين المســتمر وا  عــداد إســتراتيجية التكــوين  6552أبريـل 
 :التي عهد إليها بالعمل على تواصلال
                                                                                                                                                                                     
)3(
             5152المجلس الاعلي للوظيفة العمومية   2152ـ2ـ7                    1091t/ten.jmurof.retsam//:ptth 
                   
 .تواصلتعزيز تنسيق التكوين الم* 
 .وجهات العامة في هذا المجالوضع الت*
إعــداد مخطــط تــوجيهي يعتبــر مرجعيــة أساســية يــتم علــى أساســه وضــع مخططــات قطاعيــة للتكــوين *
 .المستمر
العمل على تعبئة الموارد البشرية والمالية المتاحة وا  شراك جميع مؤسسات التكوين والتعلـيم العموميـة *
 .تواصلين الموكذا القطاع الخاص في تخطيط وتنفيذ برامج التكو 
 .تعزيز إطار الشراكة والتعاون في هذا المجال*
والأخــذ بنتــائج  تواصــلتقي ــيم نتــائج البــرامج المنجــزة والت كيــد علــى ضــرورة تطــوير جــودة التكــوين الم*
 .البحث العلمي في هذا المجال
  .تكوين رصيد معرفي قابل للاستثمار في تنمية وتحديث القطاعات العامة*
 .تواصليجية شاملة للتكوين الماعتماد استرات*
عملــت الــوزارة وفــق البرنــامج الحكــومي المتعلــق بتثمــين المــوارد البشــرية ، علــى وضــع تصــور شــامل 
للتكوين المستمر لفائدة موظفي وأعوان الدولة شكل قفزة نوعية نحو تكـريس سياسـة جديـدة فـي هـذا المجـال 
هـا مـن اكتسـاب تقنيـات ومعـارف جديـدة بغيـة الرفـع مـن كوسيلة وآلية لتطوير قـدرات المـوارد البشـرية وتمكين
 .9552سنة مردودية الإدارة، من خلال نشر استرتيجية التكوين المستمر خلال 
بصــورة مباشــرة بانجــاز الــدلائل المرجعيــة للوظــائف والكفــاءات،  تواصــلوتــرتبط إســتراتيجية التكــوين الم
يرتهـا، لتمكـين الـوزارات مـن تحديـد حاجياتهـا تل وو حيث كان من الضروري مسايرة عملية انجاز هـذه الـدلائ
الفعلية من الكفاءات وتحديد حاجيـات المـوظفين مـن التكـوين وبالتـالي وضـع المخططـات القطاعيـة المبنيـة 
  .على معطيات دقيقة
  :وفي هذا السياق، تم إيلاء عناية
عتمـــادات خـــلال رصـــد الإســـتمراريتها، مـــن ا  لتـــوفير التمويـــل المناســـب لبـــرامج التكـــوين المســـتمر و  *
 ,50(المخصصـة لهـذا الغـرض فـي إطـار القـانون المـالي، وذلـك بتحديـدها فـي نسـب تصـاعدية تبتـدئ مـن 
 7552برســم ســنة %) 0705(إلــى نســبة  6002مــن كتلــة الأجــور بالقطاعــات العموميــة برســم ســنة %) 5
 .والسنوات الموالية كحد أدنى 8552برسم سنة %) 1(وواحد بالمائة 
اء قواعــد ومبــادئ تتعلــق بخلــق تكامــل بــين الترقيــة والتكــوين المســتمر والتعيــين فــي مناصــب لإرســ *
المســؤولية وذلــك بهـــدف تمكــين الموظــف المتميـــز مــن شـــغل مناصـــب تــتلاءم مـــع مؤهلاتـــه الجديــدة التـــي 
 .اكتسبها عن طريق التكوين المستمر
  
 التكوين المهني المتواصل بالجزائر : ثالثا
عي الكبيـر الـذي شـهدته ومـرت بـه الجزائـر بمـا صـاحبه مـن عمليـات التنمــية يحتـاج إن التحـول الصـنا
إلى أعمال ضخمة من القوة العاملة المكونة مهنيا، وقـد اهتمـت أجهـزة الدولـة المشـرفة علـى قطـاع التكـوين 
إلا بعنايـة المهني بكافة أنواعه بمشكلة الحاجة للعمال المتكونين والـذين لـم يحظـوا فـي بدايـة تصـنيع الـبلاد 
طفيفــة مــن قبــل هــذه الأجهــزة، ممــا ترتــب عليــه تزايــد الحاجــة إلــى هــذه الطائفــة مــن العمــال آخــذين بعــين 
الاعتبار ما تواجهه البلاد من بطالة متزايدة بين طوائف العمال  ير الفنيين الذين يصل  معظمهم للتكوين 
 . )0(على مهن ذات مستويات مختلفة
 الشباب لفئة عامة موجه الأول النوع مختلفين، شكلين لجزائرا في المهني التكوينويأخذ 
 .ساميين تقنيين و كتقنيين التشغيل لعالم لت هيلها التعليمي، النظام من المتسربة
 حتى مستواهم تحسين و ت هيل إلى بحاجة هم الذين والموظفين للعمال موجه التكوين من ينالثا والنوع
 .جينتاالإ الجهاز يعرفها التي والمعرفية التكنولوجية التطورات مع يت قلم




                                                           
 .091ص ، مرجع سابقعلي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة،  )1(
 .78-97، ص 2552، دار الغرب، الجزائر، 15، الطبعة التربية والتكوين بالجزائر ياث بوفلجة،  )2(
  1700-2600) بداية التكوين المهني بالجزائر(مرحلة ما بعد الاستقلال  -0
-4091(ني عند اندلاع الثـورة التحـريرية لم يهتم الاستعمار الفرنسي في الجزائر بالتكوين المه
 . والتي كانت من نتائجها ظهور بعض مراكز التكوين التقني إلى حيز الوجود) 2691
 :بعد الاستقلال في قطاع الوظيف العمومي يمكن تعداد ثلاث اختلالات أساسية و
ا  يــاب معــايير وكــذ، مهنيــة محفــزة نقــص فــي الكفــاءات بســبب هجــرة الأدمغــة و يــاب أفــاق لحيــاة 1-
 .الالتحاق بالوظيفة العمومية من تالكفاءاللانتقاء والالتحاق مما أد  إلى إقصاء 
 .الاجتماعية للدولة في التوظيف وجود فائض من الفئات الغير مؤهلة بسبب السياسة - 2
 .مستو  الموظفو وفر حياة مهنية تتماشى مع نتائج قطاع لا ي - 3
مرحلة توفير الشروط المؤسساتية والسياسية والاقتصادية  5791 -2691لقد كانت الفترة ما بين 
والاجتماعية والتي تسم  بتنفيذ إستراتيجية للتنمية التي بإمكانها مواجهة الإرث الإستعماري، قامت 
السلطات السياسية ببعض الإجراءات لترقية التكوين المهني ومساعدته على القيام بالدور المنوط به، ولقد 
ه الإجراءات تهدف إلى توظيف مكونين وا  طارات إدارية لتسيير مراكز التكوين وهو ما أد  إلى كانت هذ
وكانت هذه المحافظة تهدف إلى دراسة  0691سنة " محافظة للتكوين المهني وترقية الإطارات"إيجاد 
ض بالاقتصاد وترقية سياسة لتكوين الكبار وتهيئ الإصلاحات الضرورية لتنمية هذا المجال الحيوي للنهو 
 . الوطني
 : بصعوبات عديدة منها) 6691 – 2691(وقد تميزت المرحلة 
هيكل للاستقبال  02قلة الهياكل المخصصة لاستقبال المتكونين، بحيث لم يكن هناك إلا حوالي *
 .     متكونا 5556منصب بدا وجيي وحوالي   5550بقدرة 
 .)0(مجتمع الجزائري الحضارية والتنمويةعدم تماشي محتويات برنامج التكوين مع خصائص ال*
المتضمن  4691مرسوم : لقد أدخلت على ميدان التكوين المهني إجراءات قانونية وتنظيمية أهمها 
 . إحداث مصال  للتكوين المهني والترقية العمالية عن طريق إلزام جل المؤسسات العمومية التقنية
                                                           
 .091ص ، مرجع سابقعلي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة،  )1(
تكويني تابع لوزارة العمل والشؤون الاجتماعية بقدرة  هيكل 71وقد بدأ جهاز التكوين المهني بوجود 
 . في مجال التمهيد للتكوين 5502متكون بصفة دائمة و  5552استيعاب لا تتعد  
  
 1900-1700توسيع الاقتصاد والحاجة للتكوين المهني  -2
ا أثر توسعا كبيرا نتيجة ارتفاع عائدات المحروقات مم 5791عرف النشاط الاقتصادي ابتداء من 
إيجابا على التكوين المهني في الجزائر لأن مسار التصنيع المكثف اصطدم بعجز جهاز التكوين المهني 
 . آنذاك عن تلبية الاحتياجات من اليد العاملة لا كما ولا كيفا
لهذا أدمجت السياسة الوطنية للتكوين المهني في صيرورة التصنيع المبنية على إنشاء مؤسسات 
 . لعمل والمحفزة على التنمية الاجتماعية والاقتصادية الشاملةكبيرة منشئة ل
وكانت السياسة التنموية للبلاد في إطار التكوين المهني للعمال تهدف إلى الاضطلاع ببرنامج واسع 
للتكوين العمالي يتضمن إنشاء عدد معتبر من مراكز التكوين القادر على أن يخرج كل سنة كحد أدنى 
تص، حيث يتم تزويد الاقتصاد بما يحتاجه من أيدي عاملة متكونة، وحتى يتمكن مائة ألف عامل مخ
 .   العمال من فرصة تحسين مداخلهم ورفع مستواهم الاجتماعي
كذلك وجوب انتهاج كل مؤسسة اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية لسياسة ترقية داخلية تنظم بكيفية 
لعمال الرا بين في رفع مستو  معارفهم وتحسين مؤهلاتهم شاملة وبصورة تسم  بفت  آفاق واسعة أمام ا
المهنية واكتسـاب الشهـادة اللازمـة لارتقائهـم في سلم المؤسسة، فالترقية الداخلية تشكل محورا هام في 
تطبيق سياسة تكوين منهجية لخدمة الجماهير وتمثل تكملة إيجابية بالغة الأهمية للكفاح ضد الأمية، 
 .)0(في ذلك على مساعدة الجامعة ومعاهد التكوين في البلاد ويمكن أن تعتمد
 556مركزا بقدرة استيعابية تقدر بـ  02إلى ) APFC(وهكذا ارتفع عدد مراكز التكوين المهني للكبار 
متكون، ويهدف التكوين بها إلى إعداد عمال متخصصين وعمال مؤهلين في التخصصات التقليدية  مثل 
صيص الصحي، الميكانيك، إضافة إلى هذه المراكز تم إنشاء معهدين تكنولوجيين في البناء، النجار، التر 
نفس المرحلة مهمتهـما تكـوين التـقنيين الساميين في فروع التشييـد والهندسـة المعماريـة والأشغـال العمومـية، 
 . ميكانيكيـة، لتوفير مختصين في مستو  أعلى-وأيضـا في الصيانـة، الكهرو
                                                           
، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المعهد التربوي الوطني، 6700الميثاق الوطنيجبهة التحرير الوطني،  )1(
 .172، 572، ص ص  6791الجزائر، 
المتضمنة إحداث المعاهد التكنولوجية لتكوين الإطارات الفنية المتوسطة ) 6791(  67مرية فجاءت أ
 .  )2(الت هيل
كما ساهمت الشركات الوطنية الكبيرة التي أنش ت مراكز للتكوين خاصة بها في عملية التكوين، 
 . وسطةوبالتالي الاستغناء التدريجي عن المساعدة التقنية الأجنبية في المهارات المت
ففي هذه المرحلة ظهرت الأطر والهياكل البدا وجية التي تشرف على تكوين الإطارات الفنية العليا 
كالتقنيين والمهندسين، وبوضع المبادئ الأساسية للتكوين التي تهدف إلى تكوين دائم ومستمر ي خذ على 
وتحسين مستو  " الرسكلة"ج عاتقه الشباب العاطل الذي يبحث عن العمل، بالإضافة إلى عمليات وبرام
 .العمال
لكن ما يمكن ملاحظته من نقائص في هذه المرحلة على الخصوص هو عدم وجود أي ترابط بين 
كما . )0(سياسة التشغيل والتكوين من جهة، وبين المنظومة التربوية والمنظومة التكوينية من جهة أخر 
 رافي وطغيان المنطق القطاعي وهو ما عرقل تميزت بتضاعف الطلب على التكوين نتيجة النمو الديمو 
ظهور سياسة وطنية شاملة ومنسجمة، وهي عوامل أدت فيما بعد إلى تطوير واستقلالية قطاع التكوين 
 .  المهني
 1000-1900مرحلة توسيع التكوين المهني  -2
يقية للتكوين لم تكن ر م الجهود المبذولة لتطوير التكوين المهني بعد الاستقلال إلا أن الإنطلاقة الحق
 9791إلا بعد المؤتمر الرابع لحزب جبهة التحرير الوطني آنذاك وانعقاد الدورة الثانية للجنة المركزية سنة 
 . مع بداية المخطط الخماسي الأول، والتي تقرر خلالها تنمية قطاع التكوين المهني
مدة المخطط لتضاف إلى  مركزا للتكوين المهني في  ضون خمس سنوات 672وهكذا تقرر بناء 
 .مركزا والتي كانت موجودة عبر الوطن قبل انطلاقة المخطط 96
إن التخلف الكبير الذي عرفه هذا القطاع أد  إلى اللجوء إلى التعاون التقني الأجنبي لتكملة جهود 
 .المؤسسات الوطنية من أجل الإسراع في بناء المراكز وتجهيزها
                                                           
، رسالة بين التوقع والإنجاز 4900-2600ديمقراطية التعليم النظامي في الجزائر خلال الفترة عكي محمد أكلي، بن  )2(
 .720ص ، 8891-7891مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التربية، جامعة الجزائر، 
، منشورات "ـة وآفـاق المستقبـلالتحديـات الراهن" المجتمـع العـربي علي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة،  .)1(
 .951ص ، 5552قسنطينة، 
من تطور في هذه المرحلة، إلا أن القطاع الاقتصادي عرف في بداية  ور م ما عرفه التكوين المهني
الثمانينات تغيرات جذرية أدت إلى توقف المشاريع التكوينية بسبب النمط الاقتصادي الجديد المتمثل في 
إعادة هيكلة المؤسسات العمومية الكبر  وتحولها إلى وحدات صغيرة و ومتوسطة ما عدا الوزارات التقنية 
 . واصلت اهتمامها بإنشاء هياكل تكوين ب عداد محددة التي
فعرف التكوين المهني عدة تغيرات وخاصة فيما يخص الجهات الوصية على المستو  المركزي، إذ 
تم تداول الوصايا بين وزارة العمل والتكوين المهنـي، ووزارة التربـية والتكوين، وكتابة الدولة للتكوين المهني، 
التي كانت تواجه قطاع التكوين المهنـي كان من الطبيعي أن تعاد الصلاحيات إلى الوزارة وأمام التحديات 
 : المكلفة بالتكوين المهني التي وجهت جهودها نحو محورين
 توسيع قطاع التكوين المهني. أ
بثلاث مرات من حيث قدرة الاستيعاب حيث أصب   5891تضاعف قطاع التكوين المهني بداية من 
 .ي التكفل بالتلاميذ المتسربين من المدرسة الأساسية والتعليم الثانويمن الضرور 
بزيادة القدرة  272مركز إلى  27من  0891إلى  5891ارتفاع عدد مراكز التكوين المهني من 
 . معاهد لتكوين المكونين 05منصب تكوين، إضافة إلى  55557الاستيعابية بـ 
 المهني   إيجاد نظام تشريعي وقانوني للتكوين . ب
 .عرفت مرحلة الثمانينات صدور عدد من القوانين المنظمة لقطاع التكوين المهني
جوان  72بتاريخ  75/18عن طريق القانون رقم  1891في سنة  فقد تم اعتماد مشروع التمهين
 والذي يهدف إلى المساهمة في تكوين العمال المؤهلين في مختلف القطاعات الاقتصادية والحرفية 1891
 .)0(والسماح باستيعاب جزء من التسربات المدرسية
وقد ساهم هذا القانون في تنظيم وهيكلة هذا النوع من التكوين وا  شراك القطاعات الاقتصادية 
مراكز "لتصب  " مراكز التكوين للكبار"في عملية التكوين، بموجب هذا القانون تغيرت ) عمومية وخاصة(
 ".التكوين المهني والتمهين
                                                           
هو طريقة للتكوين المهني الهدف منها هو اكتساب ت هيل مهني أولي معترف به يسم  للمـتمهن بممارسـة مهنـة : التمهين. 
الغربــي المجتمــع علـي  ربــي، بلقاسـم سـلاطنية، إســماعيل قيـرة، (معينـة فـي مختلــف قطاعـات النشـاط الاقتصــادي والحرفـي 
 ).951ص، مرجع سابق، التحديات الراهنة وآفاق المستقبل
 .891، 791ص ص ، مرجع سابق، تنمية الموارد البشريةعلي  ربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة،  .)1(
صدور قانون التكوين المهني بالمراسلة وهو ما سهل عملية التكوين لشريحة واسعة من  كذالك
 .العمال
إلا أننا عموما نجد أن هناك ضعف في التكفل بصيانة العامل البشري حيث نجد في المرسوم رقم 
ن تراجعا فيما يتعلق بالتكوين من حيث الشكل مقارنة مع القانو  0891مارس  02الصادر في  90-08
مادة، حيث نصت المادة  501العام للعامل، حيث أنه لم تخصص سو  مادة واحدة لعملية التكوين ضمن 
كمبدأ عام أنه بغية تحسين مردود المؤسسات العمومية وضمان الترقية : "من هذا المرسوم على 20
 : الداخلية للعمال، يتعين على المؤسسات العمومية أن تقوم بـ
وتحسين المستو  وتجديد المعلومات لتحسين ت هيل العمال تحسينا دائما وذلك تولي أعمال التكوين *
 .بالتناسق مع متطلبات التنمية
 .تضمن ترقية العمال حسب استعدادهم والجهود التي يبذلونها*
 .)0("تنجز أو تشارك في إنجاز الأعمال المخصصة لضمان تكييف المرشحين مع الوظيفة العمومية*
 
  إلى اليوم 1000لمهني واقتصاد السوق التكوين ا -4  
إلى الانتقال نحو اقتصاد السوق وهو ما أد  إلى إعادة  8891أدت الإصلاحات الاقتصادية سنة 
 . النظر في التكوين المهني وت كيد طابعه الاقتصادي
ملف التكوين المهني والإصلاحات الاقتصادية على الأبواب ليتسع  5991وهكذا فت  في سنة 
مؤسسات التكوين، مؤسسات اقتصادية، (ير فيه إلى مختلف الفرقاء المعنيين بعملية التكوين التفك
 ).  المجموعات، الإدارة
عند تقديمه أهداف برنامج الحكومة أمام " بن بيتور " فقد جاء في تصري  رئيس الحكومة السابق 
إدخال ما يعيد الاعتبار أو " المجلس الشعبي الوطني، حيث صرح أنه من بين الأهداف الرئيسية هو 
يعزز وسائل تنمية الموارد البشرية، التي تشكل على المد  البعيد، الثروة الوحيدة التي تكسبها الأمة، 
                                                           
، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية والجماعات المحلية 05-59المرسوم  )1(
 . 0891مارس  02لمؤرخ في ا
وذلك على الخصوص بمعالجة عميقة لمنظومة التربية والتكوين المهني وبتوفير ظروف التطور 
 . )2("التكنولوجي بمباشرة أعمال متعددة الأشكال 
 ي إطار النصوص القانونية لتشريعات العمل أما ف
مواد تنص  05، 5991مؤرخ في أبريل سنة  11-59فقد جاء في الفصل الخامس من القانون رقم 
 : على التكوين والترقية خلال العمل وجاءت كالتالي
يجب على كل مستخدم أن يباشر أعمالا لا تتعلق بالتكوين وتحسين المستو  لصال  << : 75المادة 
 .العمال حسب برنامج يعرضه على لجنة المشاركة لإبداء الرأي
كما يجب عليه في إطار التشريع المعمول به أن ينظم أعمالا لا تتعلق بالتمهين لتمكين الشباب من 
 . <<اكتساب معارف نظرية وتطبيقية ضرورية لممارسة مهنة ما
ت أو أعمال التكوين أو تحسين يتعين على كل عامل متابعة الدروس أو الدورا<< : 95المادة 
 . >>المستو  التي ينظمها المستخدم بغية تجديد المعارف العامة والمهنية وتعميقها أو تطويرها
يمكن للمستخدم أن يطالب العمال الذين تسم  لهم المؤهلات أو الكفاءات بالمساهمة << :05المادة 
 .   >>هابشكل فعال في أعمال التكوين وتحسين المستو  التي ينظم
يجوز للعامل المسجل بمزاولة دروس التكوين أو تحسين المستو  المهني للاستفادة << :16المادة 
 . >>من تكييف وقت عمله أو من عطلة خاصة، مع الاحتفاظ بمنصب عمله بشرط موافقة المستخدم
ويكون حسب  تتجسد الترقية في التدرج داخل سلم الت هيل أو داخل الترتيب المهني،<< :06المادة 
 .)0(>>المنصب المتوفر وتبعا لأهلية العامل واستحقاقه
 في التساوي على الدولة تسهر( )50( الفقرة 05 : المادة والحريات الحقوق 6991 دستور في بينما
 )المهني والتكوين بالتعليم الإلتحاق
 التنفيذي المرسوم يوسنعرض فيما يل التكوين، يخص ما في الجزائرية الدساتير إليه أشارت ما هذا 
 :)2( معلوماتهم وتجديد مستواهم وتحسين الموظفين بتكوين المتعلق
                                                           
 . 0، صمرجع سابقالعايب راب ،  )2(
 .   41، ص 5552، دار العلوم، الجزائر، تشريع العمل في الجزائر  محمد الصغير بعلي )1(
 التكوين ب عمال المتعلقة الشروط المشرع حدد فيه والذي المرسوم هذا من الأولى المادة في نجد
 للمؤسسات التابعين الموظفين مستو  تحسين وكذا العمومية بالوظائف للإلحاق التحضيرية المتخصص
 :الآتية العمليات يخص فيما ذلك وكيفيات قواعد يحدد كما معلوماتهم، وتجديد العمومية والإدارات
 المتخصص التكوين 1 –
 .الأولى للمرة عموميا منصبا يشغللمن  
 . خدمة وضعية في الموجودين للموظفين بالنسبة عليا رتبة أو عال بسلك الإلتحاق 
 .ةالمهني والإمتحانات للمسابقات التحضير 
 المستوى تحسين - 2
 .وضبطها وتعميقها، وا  ثرائها، للموظفين، الأساسية والكفاءات المعارف تحسين يتم
 :المعلومات تجديد  3-
 تنظيم في الهامة للتغييرات وا  ما التقنيات أو الوسائل لتطور إما نظرا جديدة وظيفة مع للتكيف تكوين
 .مهامها أو وعملها المصلحة
 دور إلى أشار المشرع أن فنلاحظ أعلاه المذكور المرسوم نفس من ثالثةال المادة نص في أما
 في السنوات متعدد سنوي، ، قطاعي مخطط إعداد في عليها يتوجب وما العمومية والإدارة المؤسسات
 أو سنة خلال المعني النشاط قطاع في المخطط يحدد كما المعلومات، وتجديد المستو  وتحسين التكوين،
 :يلي بما المتعلقة العمليات ولاسيما اليةم سنوات عدة
 المتخصص التكوين - أ
 المستو  تحسين - ب
 المعلومات تجديد - ج
                                                                                                                                                                                     
  بتكوين المتعلق  6991سنة مارس  3الموافق  6141عام شوال  41في المؤرخ 22ـ  69رقم التنفيذي لمرسوما )2(
 .معلوماتهم وتجديد تواهممس وتحسين الموظفين
 
 
 :الآتية الدورات وفق الأسلاك حسب متواصل أو متناوب شكل في التكوين ب عمال القيام يمكن  -
 .تساويها أو أشهر )60( الستة عن تقل المدة كانت إذا المد  قصيرة دورات 
 .سنة وتساوي أشهر )60( ستة عن تفوق المدة كانت إذا المد  متوسطة تدورا 
 .عنها تقل أو سنوات ثلاثة تساوي أو واحدة )10( سنة تفوق المدة كانت إذا المد  طويلة دورات 
لا يجوز أن يفوق الحد الأقصى للموظفين المقبولين في دورة تكوين أو تحسين المستو  وتجديد  -
 .من العدد الحقيقي للسلك المعني %01المعلومات بنسبة 
يتقاضى الموظفون المقبولون للمشاركة في دورة تكوين أو تحسين المستو  أو تجديد المعلومات  -
 :في مؤسساتهم الأصلية ما ي تي
المرتب القاعدي وتعويض الخبرة المهنية و التعويضات المرتبطة برتبهم الأصلية في حدود سنتين، . أ
 .ت المتغيرة المتصلة بالمردودية و النتائجباستثناء العلاوا
 .المرتب القاعدي وتعويض الخبرة المهنية المرتبطين برتبهم الأصلية خلال السنة الثالثة. ب
  :تمويل التمهين و التكوين المتواصلـ 5
 %0.5تطبيق رسمين جديدين وهما الرسم على التمهين ومعدله  0000لقد أدخل قانون المالية لسنة 
المشغلين، بما فيهم الحرفيون، ويتم تجميع هذين  لة الاجور السنوية ويخضع لهذا الرسم كلمن كت
 : الرسمين في إطار صندوقين خاصين هما 
 .صندوق ترقية التمهين- 
 .صندوق ترقية التكوين المهني المتواصل- 
المتواصل و ويقوم بتسيير هذين الحسابين الخاصين الصندوق الوطني لتطوير التمهين والتكوين 
 . 0000الذي أنشئ في نهاية عام 
إن تطبيق هذين الرسمين هدفه دفع المشغلين إلى تخصيص جزء من نفقاتهم قصد تمهين الشباب 
 .من جهة أو تمكين عمالهم من الحصول على تكوين مستمر لإكتساب مهارات وقدرات جديدة
ل بصفة عامة فقد تم إنشاء هيئة وطنية والتمهين والشغ هذا و نشير في الأخير ب نه لتطوير التكوين
ومن مهام هذا المرصد هو تطوير وظيفة الملاحظة لد  الشركاء في " مرصد التكوين و التشغيل " تسمى 
كل ما يخص سوق العمل، وينتج عن هذه الوظيفة تطوير نظام معلومات إستراتيجي يعمل على توفير 
هيل، وبذلك يوفر للمقررين الأدوات الضرورية لإتخاذ المعلومات الهامة عن إتجاهات سوق الشغل والت 
 .القرارات المناسبة، طبيعة المعلومات المنتجة بحيث تكون ذات نوعية عالية و متوفرة بشكل دوري
  
   )1( التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية: رابعا
ت الأخيرة، مما أد  عرف موضوع التكوين المتواصل لأفراد الصحة تحسنا تدريجيا خاصة في السنوا
 .  إلى اعتباره محور أولي لمخططات وزارة الصحة والسكان وا  صلاح المستشفيات
لجنة وطنية للتكوين (تم خلق تنظيم للاستشارة في مجال التكوين المتواصل  0991ففي عام 
قشة لمنا 0991، وتم اقتراح إستراتيجية للتكوين المتواصل خضعت خلال عام )المتواصل لعمال الصحة
ملتقيات محلية تم عرضها على مجلس استشاري طبي وعلمي ونقابة وحركة جمعوية،  05وا  ثراء 
بالإضافة إلى تنظيمات أخر  تشترك في تنظيم أعمال التكوين المتواصل لأفراد الصحة وذلك لتنظيم 
 .العمل من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة لكافة المستويات
المتعلق بتكوين ورسكلة الموظفين  6991مارس  05المؤرخ في  19-69وقد  طى المرسوم رقم 
المؤرخ في  29-69التنفيذي رقم  فراغ كبير في مجال تنظيم التكوين المتواصل، فقد جاء في المرسوم
في  والذي يظهر من خلاله الأهمية المعطاة للتكوين 6991مارس05 الموافق لـ  6141 شوال41
 :، وفيما يلي عرض بعض النصوص القانونية))15(أنظر ملحق رقم( المؤسسات العمومية بصفة عامة
التحضيرية للالتحاق بالوظائف " التكوين المتخصص"يحدد هذا المرسوم الشروط المتعلقة ب عمال  -
العمومية وكذا تحسين مستو  الموظفين التابعين للمؤسسات والإدارات العمومية وتجديد معلوماتهم كما 
 .ذلكيحدد قواعد وكيفيات 
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يتعين على المؤسسات والإدارات العمومية إعداد مخطط قطاعي سنوي أو متعدد السنوات في  -
التكوين وتحسين المستو  وتجديد المعلومات ولهذا تقوم السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية بتخطيط 
ائف العمومية وتنسيق عمليات التكوين وتحسين المستو  وتجديد المعلومات التي تحضر للالتحاق بالوظ
 .أو للتكييف مع مناصب العمل وفق أهداف مستخدمي المؤسسات
يجب أن يندرج مخطط التكوين وتحسين المستو  وتجديد المعلومات في إطار تسيير تقديري  -
 .للموارد البشرية
تقوم المصال  التابعة للسلطة المكلفة بالوظيف العمومي عقب كل سنة مالية بإجراء تقويم دقيق  -
مد  تنفيذ المخطط السنوي أو متعدد السنوات في التكوين وتحسين المستو  وتجديد المعلومات في  عن
 .المؤسسة
تنش  في كل مؤسسة وا  دارة عمومية لجنة مكلفة بانتقاء الموظفين المعدين لمتابعة دورة التكوين  -
 .وتحسين المستو  وتحديد المعلومات
لين للمشاركة في دورات التكوين وتحسين المستو  وتجديد يجب أن تكون قائمة المترشحين المقبو  -
المعلومات موضوع إشهار عن طريق الإلصاق في المؤسسة أو الإدارة العمومية في أجل لا يقل عن شهر 
 .واحد قبل تاريخ بداية دورة التكوين وتحسين المستو  وتجديد المعلومات
اريخ بدأ التكوين وتحسين المستو  وتجديد أشهر على الأقل من ت) 05(ينشر القرار قبل ثلاثة -
 .المعلومات بكل وسيلة ملائمة لصال  المترشحين
يمكن القيام ب عمال تكوين الموظفين أو تحسين مستواهم أو تجديد معلوماتهم حسب الأسلاك في  -
 :شكل متناوب أو متواصل وفق الدورات الآتية
 : التكوين المتواصل في المؤسسة الصحيةأشكال  
 : م أعمال التكوين المتواصل على شكل أعمال متعاقبة أو مستمرة حسب الدورات التاليةتت
 دورة ذات أجل قصير 
  دورة ذات أجل متوسط 
 دورة ذات أجل طويل 
يقتضي المترشحون الخارجيون المقبولون في دورة تكوين متخصصة منحة دراسية وفق  -
 .الشروط المنصوص عليها في التنظيم المعمول به
 :تقوم بعمليات التكوين أو تحسين المستو  وتجديد المعلومات -
 .المؤسسات العمومية للتكوين العالي بالنسبة للرتب المعادلة لرتبة متصرف على الأقل* 
المؤسسات العمومية للتكوين المتخصص أو المهني أو أي مؤسسة أخر  تتكفل بتكوين معتمد * 
 .ك أو الرتب الأخر طبقا للتنظيم المعمول به بالنسبة ل سلا
يستفيد الموظفون الذين نجحوا في دورة تكوين متخصصة أو تحسين المستو  أو تجديد المعلومات  -
 :أحد الامتيازات الآتية
الترقية في السلك أو الرتبة حسب الشروط المنصوص عليها في  :في دورات التكوين المتخصص/ 1
 .لك أو هذه الرتبةالقانون الأساسي الخاص الذي يخضع له هذا الس
التسجيل بصفة تفصيلية في قائمة الت هيل للترقية : في دورات تحسين المستوى و تجديد المعلومات/ 2
عن طريق الاختيار، التخفيض في الأقدمية للترقية في الدرجة أو الترقية عن طريق الاختيار يساوي مدة 
 .الدورة دون أن تقل هذه المدة عن شهر
 أنواع التكوين 
  ésilaicépS sellennoisseforP noitamroFالتكوين المهني المتخصص: 0
بموجبه يتم تكوين الموظفين الذين لديهم بعض النقائص في أداء العمل وبالتالي يعمل هذا     
التكوين على سد الثغرة بين القدرات الشخصية للموظفين ومتطلبات المنصب الذي يشغلنا، وهذا بإضافة 
ذا خبرات جديدة للموظف المتكون تمكنه من استغلال قدراته لما يتوافق مع منصب معلومات ومعارف وك
 :سنوات، وينقسم هذا النوع من التكوين إلى قسمين هما 05عمله مدة هذا التكوين من شهر إلى 
   eunitnoC noitamroFالتكوين المستمر والمتواصل/ أ
ف الفرد بصفة دائمة وتطوير مستمر لمستو  ويتم طوال الحياة المهنية للعمل ويهدف إلى تكيي    
 .المعرفة الذي يفرضه التطور التقني و التكنولوجي مع متطلبات المنصب الذي يشغله
  eénretlA noitamroF التكوين المتقطع/ ب
و يكون هذا النوع من التكوين لفترات معينة من المسار المهني للفرد و كمثال لذلك، التكوين من    
 .ة، أو تكوين الموظفين الجدد لشغل منصب عملهمأجل الترقي
 ésilaicépS ellennoisseforP tnemennoitcefreP التحسين المهني المتخصص: 2
و يسمى كذلك بالتكوين الإضافي حيث يبعث الموظف إلى دورات تكوينية من أجل إضافة    
د الحاجة أو حسب طلب معلومات جديدة، و يحق لكل موظف الدخول في هذا التكوين بطلب منه عن
 .أيام إلى شهر 05المسؤول عنه، و مدة هذا التكوين من 
 serianimés seL  الملتقيات: 2
يتم من خلالها إضافة معلومات و استيعاب خبرات جديدة أو تجديدها و مدة هذا النوع من     
أن نميز عدة أشكال لهذا  أيام، ولا يوجد في هذا النوع من التكوين عقد، ويمكننا 05إلى  15التكوين من 
 :النوع، فنجد
 eduté’D eénruoJ    الأيام الدراسية. أ
 ecneréfnoC                       ندوات.ب
  segalcyceR           إعادة التكوين. ج
  sreiletA                                  الورشات. د
 sat el rus noitamroFالتكوين أثناء العمل : 4
 :ويكون هذا النوع من التكوين أثناء العمل وداخل القطاع وهو يمس فئتين وهما   
حيث يوض  لهم كيفية أداء العمل بطريقة مباشرة وهذا من خلال تعريفه  :تكوين الموظفين الجدد. أ
ات لمتطلبات المنصب و كذا كافة المصال  والإدارات التي يتعامل معها، وبالتالي اكتسابه المهارات والخبر 
 .الكافية لشغل المنصب
ويتم تزويدهم بمعارف و خبرات جديدة أثناء العمل تخص المنصب : تكوين الموظفين القدامى. ب
طويلة المد ، أي حسب قدرة استيعاب  الذي يشغله من كل جوانبه، وتكون مدة هذا التكوين إما قصيرة أو
 .معلومات وترسخ الأفكار في ذهنهلالفرد ل
 egassitnerppAالتمهين  : 5
يتم هذا النوع من التكوين عن طريق جلب المتكونين من مراكز التكوين خارج المؤسسة وهذا وفقا    
للإمكانيات المتاحة في المؤسسة، بحيث يتم تكوين تطبيقي وعملي في شتى التخصصات المتوفرة في 
ترسيخ الأفكار ومن مسايرة  القطاع وبالتالي اكتساب الفرد معارف وخبرات جديدة بصفة تطبيقية تمكنه من
 :التطورات التقنية والتكنولوجية الحادثة في المحيط ومن أشكاله نجد ما يلي
 seuqitarp segats seL التربصات التطبيقية. أ
 .الخ....يوم وهو يخص طلبة الجامعات و المعاهد العليا  01ومدته تدوم    
أشهر وهي تخص الطلبة الذين يشرفون  65ى أشهر إل 05ومدتها من  التربصات لإنهاء الدراسة. ب
على إنهاء دراستهم ومن مختلف المؤسسات كما يصل إلى عامين فيما يخص مدرسة التكوين شبه طبي 
 .في جميع فروعها
 regnarté’l à noitamroFالتكوين خارج الوطن : 6
ختيار وهذا الإ ولينحيث يتم اختيار المتكونين من طرف المسؤ  ،ويتم هذا التكوين خارج الجزائر   
يكون حسب الكفاءة والقدرات الشخصية للفرد وكذا قدراته على استيعاب المعلومات المقدمة بصفة سريعة 
فهذا التكوين يسم  بإضافة معلومات جديدة واكتساب خبرات تمكن المتكونين من مواكبة  ،ودقيقة
 .لمؤسسة وعلى العاملينالتطورات التكنولوجية والتقنية وبالتالي تعود بالفائدة على ا
ومن أجل تخصيص اعتمادات خاصة، تقسم عبر مختلف المصال  الصحية خصصت خلال السنة 
شخص يشاركون على  555050أكثر من  7991وخلال نفس السنة ) مليون دج 571( 7991المالية 
 . الأقل مرة في أعمال التكوين المتواصل
لى برنامج ومكون أو معلم، بل هي تؤول أيضا والمؤسسة الصحية تبحث ليس على الحصول فقط ع
 ).تحضيرها، تحقيقها، تطويرها، ومتابعتها(إلى السيطرة على الجهاز الكامل لعملية التكوين 
أن هناك متابعة في طرق العلاج ذو المستو   8991في  10وقد جاء في محضر الجلسة العلنية 
ساوي خمسة آلاف مريض سنويا بتقدير ميزانيته العالي و القرارات المتخذة جعلت الغلاف الذي كان ي
مستشفى جامعيا في الوطن، هذه الميزانية كانت تغذي مستشفيات في الخارج جعلت اليوم هذا ) 01(
 .         )0(مريض سنويا 570إلى  550الغلاف في حالة 
 : مهام خلية التكوين المتواصل 
على مستو  إقليمي ومحلي مكلفة  0991في ) خلية للتكوين المتواصل(تم خلق جهاز استشاري 
 . بالقيام بمهمة مطابقة احتياجات المؤسسة الصحية المتواصلة وتطبيق أعمال التكوين المتواصل
 : وتتكون خلية التكوين المتواصل من
 .ممثل الأطباء.                              *مدير الخلية*
 . مثل الإداريينم*ممثل الشبه طبيين                        *
وتعقد دوراتها سواء العادية أو الاستثنائية وذلك من أجل مناقشة وتحليل احتياجات الأفراد أو 
 . المؤسسة من التكوين المتواصل
 : خلية التكوين المتواصل أهداف 
 : هناك مجموعة من المهام التي تسعى خلية التكوين المتواصل لتحقيقها وتتمثل هذه المهام في
 ة الرئيسية المهم*
 .تنفيذ سياسة التكوين المتواصل لأفراد الصحة على مستو  الولاية -
 المهمات الثانوية*
 .تحليل الطلبات والمخططات الإقليمية للتكوين المتواصل -
 .تطبيق مخططات التكوين وفقا للاحتياجات الأولية والأساسية -
 . إعداد مخططات التكوين الولائية والإقليمية -
 .ر ومعالجة الميزانية الضرورية لتنفيذ مخطط التكوينتقدي -
 ).  أجهزة، أفراد، المورد المالي(تنظيم وا  عداد الوسائل الضرورية  -
 .تحضير برامج التكوين المتواصل من خلال توفير الإمكانيات العملية داخل وخارج الولاية -
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ى المستـو  الوطني، المحلي، الإقليمي المصادقة على محتو  برامج التكوين المتواصـل الأوليـة علـ -
 . والعمل على ربطه و ملاءمته مع تقرير الأهداف المسجلة للسياسة الوطنية للصحة
 .المصادقة على المخططات المحلية قبل تسليمها إلى الإدارة المركزية لأجل المصادقة النهائية -
نفيذ العمال المسجلة في مخططات استدعاء الأفراد المؤهلين على المستو  الإقليمي من أجل ت -
 . التكوين المتواصل
 . جمع العروض والمساهمات في عمليات التكوين المتواصل واختيار التدخلات -
 
 خلاصة
بالر م من عدد الأجهزة والمؤسسات التي تعمل في مجال التكوين ومقدار الإهتمام الذي أعطته 
صة لأنشطة التكوين المتواصل لفائدة مواردها البشرية الحكومات العربية بصفة عامة والجزائرية بصفة خا
إلا أن هذه المؤسسات والأجهزة المتنوعة لم تحقق النتائج المرتفعة على الر م من أهمية التكوين في رفع 
كفاءة الموارد البشرية وا  عدادها بصورة تسم  بالتعامل مع المتغيرات الداخلية والخارجية التي تواجهها 
ك مجموعة من المشاكل التي يواجهها التكوين المتواصل في الوطن العربي عامة وفي المؤسسة، وهنا
 .   الجزائر بصفة خاصة
 في خاصة به جاءتا م احترام عدم ينقصها وما متوفرة التنظيمية النصوص أن نلاحظ الجزائر فيف
 ذكر  إلى الإشارة كما تجدر ،للمشاركة في الدورات التكوينية للجميع الفرص وا  تاحة التطبيق ميدان
 أيام السنة خلال لفترات الموظف  ياب إلى يؤدي الذي الخدمة أثناء لتكوينل الواقع في المعاشة المشاكل



















   
 
 تمهيد
  وم الاداء في المؤسسةلمحة تاريخية لمفه .أولا 
 محددات الأداء والجوانب المتعلقة به .ثانيا
 ءأهمية تقييم الأدا.ثالثا




وبـذل  نشـطةأ ت ديـةيجـب  الأهـدافجل تحقيـق هـذه أمن ، معينة أهدافأي مؤسسة تسعى لتحقيق إن 
 أو والآلـة الإنسـانمشـتركا بـين  أوصـرفا  إنسـانياقـد يكـون  الأداءهـذا  إن، نتائج متميـزة إلىجهود للوصول 
 .المادة أو الآلةفي توجيه سلوك  الأساسالبشري هو  الأداءلا أن إ والمادة الإنسانبين 
يعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم التـي نالـت نصـيبًا وافـرًا مـن الاهتمـام والبحـث فـي الدراسـات الإداريـة و 
وذلـك لأهميـة المفهـوم علـى مسـتو  الفـرد والمنظمـة  ،ت الموارد البشرية بشكل خـاصدراسافي بشكل عام و 
وأصــب  مــن المؤكــد أن النمــو الاجتمــاعي والاقتصــادي  ،التــي تــؤثر علــى الأداء وتنوعهــا عوامــلولتــداخل ال
، ورفع مستوي الدخل القـومي والمسـتو  المعيشـي فـي البلـدان يعتمـد أساسـا علـى تحسـين ورفـع كفـاءة الأداء
لدرجة أنه أصـب  معيـار التقـدم الاقتصـادي والإداري للـدول، وذلـك أن الأداء علـي المسـتو  القـومي مـا هـو 
لكــن مــن الضــروري هنــا أن نميــز بــين أداء المــوارد البشــرية و  إلا تعبيــر عــن أداء التنظيمــات العاملــة فيــه،
هـو نتـاج جمـاعي أي مـا ينـتج  )صـناعية، خدماتيـة(الأداء المؤسساتي، فالأداء المؤسساتي في أي منظمـة 
عن مشاركة جميع الأطراف المشاركة التي تـؤثر علـى أداء المؤسسـة، ومـا يهمنـا فـي بحثنـا هـذا هـو الأداء 









 لمحة تاريخية لمفهوم أداء الفرد في المؤسسة :أولا
علـى أنـه  –قبـل الثـورة الصـناعية  مرحلـة مـا –ت القديمـة فـي المجتمعـالقد كان ينظر إلـى أداء الأفـراد 
استعداد شخصي، ولم يكن يهتم به كمجال دراسي، ومع نهاية القرن الثامن عشر وبداية الثـورة الصـناعية، 
حيــث أصــب  البحــث منصــبا علــى أفضــل الطــرق لزيــادة الإنتــاج فــي ظــل المتغيــرات التــي أحــدثتها الثــورة 
هـا فـي زيـادة حجـم المصـانع وتنافسـها للـرب  واحـتلال مكانـة متميـزة فـي السـوق، الصناعية والتي تمثلت أهم
كـذلك التوسـع فـي اسـتخدام الآلـة، كـل هـذه المتغيـرات أدت إلـى تغييـر النظـرة إلـى الأداء والـذي أصـب  هنـا 
تقييمـه مـالي، محقـق بفضـل وسـائل حسـابية اقتصـادية، وآليـات تحسـين الأداء مسـيطر ( مـرادف للإنتاجيـة 
يبحثـــون عـــن ســـبل لتحفيـــز العامـــل  -نكـــان معظمهـــم مـــن الاقتصـــاديي –، حيـــث أصـــب  المفكـــرين )يهـــاعل
 .لتحسين أدائه من أجل تحقيق أهداف المنظمة
هـي الحـوافز التـي تـؤدي الـى تطـويره  مـن هنـا ظهـرت عـدة مـدارس تهـدف إلـى دراسـة أداء العامـل ومـا
ريك تــايلور ومدرســة البيروقراطيــة التــي تمثلــت ب فكــار منهــا مدرســة الإدارة العلميــة التــي تمثلــت ب فكــار فريــد
ماركس فيبر اللتـين نظرتـا إلـى الأداء الفـردي مـن خـلال المعياريـة والنمطيـة فـي الأداء، وكـان هـدفها الأول 
هــو تحســين أداء العامــل وزيــادة إنتاجيتــه، فقــد كــان هــدف تــايلور هــو زيــادة كفــاءة المؤسســة وربــ  العامــل، 
لال تخطي الصعوبات التي يجـدها العامـل فيـه، وهـذا مـن خـلال الأسـلوب الـذي اتبعـه وتنظيم العمل من خ
فــي تحليــل الأعمــال ودراســة الحركــة والــزمن، وفــي تصــميم مكــان العمــل وتــدريب العــاملين، فمدرســة الإدارة 
يفـة، العلمية حاولت التحكم في أداء الأفـراد وهـذا مـن خـلال تحديـد الشـروط والمعـايير التـي تتطلبهـا كـل وظ
ومــن خلالهــا  يــتم تحديــد الأجــر، أي وضــع نمــوذج لــ داء المطلــوب وا  لــزام العــاملين بتنفيــذه، ففــي نظرهــا 
أحسـن وسـيلة لـدفع العامـل إلـى تحقيـق الأداء الجيـد هـي الحـوافز الماديـة، واسـتخدمت قيـاس الأداء كوسـيلة 
 .لإعادة تصميم الوظائف، بما يعزز استخدام الأساليب العلمية في الأداء
لتنظــر إلــى الأداء مــن خــلال المــزج بــين المعــايير ) إلتــون مــايو)فجــاءت مدرســة العلاقــات الإنســانية 
الموضوعية والسلوكية عند تقويم الأداء، فتناولت أداء الفرد من خلال دراستها للعوامـل المتحكمـة فـي ر بـة 
ليهــا لزيــادة دافعيتــه للعمــل، الفــرد لــ داء وهــذا بهــدف تحديــد أفضــل وســائل التحفيــز التــي يمكــن الإعتمــاد ع
التـون مـايو، (وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه المدرسـة مـن خـلال التجـارب التـي قـام بهـا روادهـا 
تتمثــل فــي أن تلبيــة الحاجــات المعنويــة هــي مــن أهــم دوافــع الأفــراد للعمــل، وأن العمــل ) ماســلو، هيرزبــرج
لعلاقـات الإنسـانية، ومـن خـلال الحـوافز المعنويـة التـي  تـ تي والأداء الجيد يمكن تحقيقه مـن خـلال تنميـة ا
في مقدمتها المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، المـدح، الإطـراء والثنـاء، حسـن المعاملـة وا  ظهـار التقـدير، التقيـيم 
الموضوعي لسلوك الإدارة وا  جراءاتها وسياساتها، أي أن أهم الحقائق التي لفتت مدرسة العلاقات الإنسانية 
نتباه إليها هي الأثر الكبير الذي يمكـن أن تحدثـه العوامـل الاجتماعيـة والإنسـانية بالإضـافة إلـى ظـروف الا
 )1(.العمل المادية على أداء الأفراد
ومع تطور المجتمعات والتطور العلمي والتكنولوجي، أصبحت المؤسسات تتعرض لضـغوطات أكثـر، 
إذ علـى المؤسسـة أن لا تكـون  )2(''المؤسسـة الممتـدة''هـو خاصة عـدم اسـتقرار البيئـة، وبـروز تنظـيم جديـد و 
فاعلــة فــي الوقــت نفســه، فانصــب الإهتمــام بتحســين الأداء مــن  evitcaorpفقــط، ولكــن  evitcaمتفاعلــة 
تـر  هـذه النظريـة التـي وضـع أسسـها فيكتـور  نظريـة التوقـعالناحية الإستراتيجية، وظهرت نظريات جديـدة ك
دافعية الفرد لأداء عمل معين هـي محصـلة للعوائـد التـي سيتحصـل عليهـا  نأ)  moorV rotceV( فروم 
الفـرد، وشـعوره واعتقـاده بإمكانيـة الوصـول إلـى هـذه العوائـد نتيجـة لـ داء الـذي يمارسـه وتعتبـر قـوة الجـذب 
، أمـا التوقـع  الأداءعنـد فـروم ممثلـة للمنفعـة التـي يحصـل عليهـا الفـرد مـن العوائـد التـي يتيحهـا لـه مسـتو  
فهو عبارة عن تقدير احتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة عن القيام بعمل معين، وتتمثل هذه العلاقة في 
 :المعادلة التالية
 احتمال تحقق العوائد× منفعة العوائد = الدافع ل داء 
فروم بنظريته في الدوافع ذات أثر ملموس في تحسين الـدوافع والأداء، وذلـك بتشـجيع  وتعتبر مساهمة
شــراف والمشــاركة فــي اتخــاذ الإو  مــن خــلال عقــد الــدورات التدريبيــة الأداءالــدوافع التــي تهــدف إلــى تحســين 
كمــا ســاهم فـــروم فــي وضــع نظــم ،يخــص العمـــل، وهــو مــا يعــود بــالنفع علــى الفـــرد والتنظيمالقــرارات فيمــا 
مــن المكافــآت التــي ســيحققها مقابــل مــا يؤديــه مــن  ةالمكافــآت لــ داء المتميــز، بحيــث يكــون الفــرد علــى بينــ
  .عمل
يدانيـة فـي بإجراء عدة دراسات وأبحاث م)  ihcuO.W( قام وليم أوشي ، النظرية اليابانية في الإدارةو 
اليابانية ، وتوصل في نهاية الأمـر إلـى  الإدارةالولايات المتحدة الأمريكية من أجل التوصل إلى سر نجاح 
                                                           
)1(
 noitidé séudapel ,noitacilppa te stpecnoc ,ecnamrofrep ed ruetacidni’L ,harreb aimaL  
 .81p ,2002 ,sirap
، 0مجلة الملك عبد العزيز الاقتصاد والإدارة، مجلد رقم  >>العوامل المؤثرة في أداء العامل<<طلال مسلط الشريف   )2( 
 .050، ص2000السعودية، 
ين من أجل رفع مسـتو  والتي تقوم فرضيتها على الاهتمام بالجانب الإنساني للعامل) Z( ما أسماه بنظرية 
 .أدائهم الوظيفي
ويؤكـد أوشـي علـى أن أفضـل عمليـة اسـتثمار هـي تلـك الموجهـة نحـو الإنسـان،لأنه بالإنسـان تسـتطيع 
المنظمات أن تتغلب على معظم مشكلاتها، وأن العمل الجمـاعي وتوحيـد الجهـود وخلـق روح الجماعـة بـين 
علــى ثلاثــة مبــادئ ) Z( وتقــوم نظريــة ، الأداءفــي صــفوفهم ستســاعد علــى تحقيــق قــدر أكبــر مــن الفعاليــة 
 :أساسية تتلخص في الآتي
 .الثقة بين العاملين بعضهم ببعض وبين العاملين والإدارة -أ
 .تجربة وطول ممارسة العملالحذق والمهارة في التعامل والعمل، وينتج ذلك من الخبرة وال -ب
الألفــة والمــودة بمــا تعنيــه مــن علاقــات اجتماعيــة متينــة وصــداقات حميمــة وتعــاون واهتمــام ودعــم  -ج
 .للآخرين
نتمـــاء لتـــزام الـــوظيفي والإوفـــي حـــال تـــوفر الثقـــة والمهـــارة والمـــودة فـــي العمـــل فـــإن ذلـــك يـــؤدي إلـــى الإ
 .الفرد وا  نتاجية المنظمة للمنظمة وهو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستو  أداء
لــ داء مــن الأداء الــذي ســتتم  ةمــع ظهــور مفــاهيم جديــدة كتوســيع العمــل وا  ثــراء العمــل تغيــرت النظــر  
مكافئتـه إلـى أداء المكافـ ة، وأصـب  العـاملون قـادرون علـى النظـر والإشـباع لحاجـاتهم لـيس فقـط مـن خـلال 
نظريـة رأس المـال : دارس ونظريـات حديثـة مثـلالعمل، ولكن مـن خـلال الأداء العـالي فيـه، ومنـه ظهـرت مـ
الفكــري والمنظمـــة التعليميــة والـــذكاء التنظيمــي، أصــب  ينظـــر ل فــراد علـــى أنهــم مــورد أساســي مــن مــوارد 
مواردهـا المنظمة، وأدائهم ماهو إلى متغير تابع لمقـدار الإسـتثمارات التـي توجههـا المنظمـة لتنميـة وتطـوير 
العناصـر  تـوافر يتطلـب منـه للغـرض المحقـق المتميـز الأداء أن منطـق علـى لأداءا إدارة فكـرة تقـومالبشـرية، و 
 :ةالتالي
 .التنفيذ تمام حتى المتوقعة والنتائج المطلوب الأداء تحديد فيها يتم علمية بطريقة العمل تصميم - 
 الموضـوع صميمت حسب ل داء السليم التنفيذ يتطلبه ما وكل والتقنية المادية الأداء مستلزمات توفير  -
 .
 . العمل أداء بمكان المتعلقة المحيطة البيئة يئةته  -
 المر وبـة والأهـداف الأداء خطـة وفـق وا  عـدادهم العمـل، لأداء المؤهلـة البشـرية المـوارد تـوفير -
 .النتائج تقييم معايير و الجودة مستويات عن الكافية و المطلوبة وتوفيرالمعلومات
 المتجـددة بالمعلومـات تزويـدهم و لمهـامهم تنفيـذهم أثنـاء الأفـراد وملاحظـة ءالأدا المسـتمرة المتابعـة- 
 .العمل أثناء تصادفهم أن يمكن التي العقبات تخطي و التنفيذ مسار تصحي  على والمساعدة
 حققـه لمـا اوفق أدائه عن العامل وتعويض المسطرة الأهداف إلى بالمقارنة وتقييمها الأداء نتائج رصد -
 .التقييم لنتائج ووفقا نتائج من
 المسـطرة الأهـداف إلـى الأفـراد وصـول ضـمان إلـى دفتهـ عمليـات عـدة علـى أساسـا تقـوم الأداء فـإدارة
 .وتطويره الأداء تشخيص الأداء، تقييم الأداء، توجيه الأداء، تخطيط :في أساسا وتتمثل
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 أن يعنـي فهـذا المهـامو  الـدور وا  دراك بالقـدرات تبـدأ التـي الفـرد لجهـود الصـافي الأثـر هـو وظيفيالـ الأداء
وبالتـالي  ،)بـه المنوطـة المهـام( الـدور وا  دراك القـدرات الجهـد، : مـن كـل بـين المتداخلة للعلاقة نتاج هو الأداء
 :وهي )يربولول يورتر(حدد بثلاثة عوامل رئيسية حسب نموذج يإن سلوك الأداء ف
 :الجهد المبذول-أ
مل لأداء عمله، وبقدر ما يزيد العامل من جهده بقدر ما اوالمعبر عنه بدرجة الحماس الذي ينتاب الع
ه لأداء العمـل، فالجهـد المبـذول يمثـل حقيقـة دافعيـة الفـرد لـ داء، فهـو بـذلك تـعكس هذا درجـة دافعيييعبر و 
أنـه يعنـي كميـة الطاقـة التـي يبـذلها الموظـف فـي أداء كمـا  ،مرش  لأن يكـون مـن أحـد أهـم محـددات الأداء
يختلـف عــن أداء العمـل نفســه، لأن الجهــد يــرتبط بقــوة ) يــورتر ولــولبير(مهــام عملــه، وهــذا الجهــد كمــا يــر  
الجـزاء ماديـا أو ( الدافع أكثر من ارتباطه بالأداء وكمية الجهد هذه تعتمد على التفاعـل بـين تقيـيم المكافـ ة 
ك احتماليــة مكافــ ة الجهــد، وهــذا التقيــيم للمكافــ ة يعتمــد علــى درجــة الر بــة أو التجــاذب معهــا، وا  درا) معنويــا
عتـراف، تختلـف فـي تقييمهـا بـاختلاف الأفـراد وفـروقهم الفرديـة، كمـا أن إدراك فالراتـب والترقيـة والتقـدير والإ
ه إدراك المـوظفين لاحتمـال أن بر تدخلا رئيسا في الجهد وهذا المتغيـر يعـرف ب نـتاحتمالية مكاف ة الجهد يع
تعتمد المكاف ة المختلفة علـى كميـات مختلفـة، وعنـد توحيـد هـذين المتغيـرين، تقيـيم المكافـ ة وا  دراك احتماليـة 
فـإذا كـان العمـال يعطـون تقيمـا عاليـا للجهـد ويـدركون احتماليـة كبيـرة  -تتحدد كمية الجهد المبذول –الجهد 
 ة فـإنهم سـوف يبـذلون كميـة عظيمـة مـن الجهـد، ولكـن هـذا الجهـد فـي فـ ن جهـودهم سـتقود إلـى هـذه المكافـ
 . رأي الباحثين لا يقود مباشرة إلى مستو  مهم من الأداء
 :القدرات والخصائص الفردية -ب
هــذا العنصــر يمثــل قــدرات الفــرد الشخصــية التــي اكتســبها عبــر مراحــل عملــه، وكــذا الخبــرات الســابقة 
 .عنصر الجهد المبذولعلى  تهوالتي تحدد درجة فاعلي
 :إدراك العامل لدوره الوظيفي -ج
حولــه وفــي عملــه بمعنــى أن تتجســد فــي  يوهــو أن العامــل يجــب أن يكــون علــى إطــلاع تــام بمــا يجــر 
ورات والانطباعات عن السلوك والأنشطة التي يتكـون منهـا عملـه إلـى جانـب الكيفيـة صمخيلته مجموعة الت
 .المؤسسةفي  هالتي ينبغي أن يمارس بها دور 
تجــدر الإشــارة إلــى أن هــذه المحــددات لا يمكــن أن تعمــل خــارج اتحادهــا بــل لا بــد مــن وجــود مــزيج 
 :يجمعها لتحديد هذا الأداء لتصاغ هذه العناصر في شكل معادلة على النحو التالي
  .الإدراك× القدرات × الدافعية = الأداء 
 من مكون كل في الإتقان من أدنى وحد تكامل وجود من لابد الأداء من مرض مستو  الفرد يحقق لكيف
 فـإن لـدوره مـدركا وكـان ابهـ بـ س لا قـدرات لديـه وكانت فائقة، جهودا بذل إذا الفرد أن بمعنى الأداء، مكونات
 أو لدوره، مدرك  ير أنه إلا متفوقة بقدرات ويتمتع كبيرة جهودا يبذل كان إذا أما مقبولا، سيكون أدائه مستو 
 مستو  فإن العمل في اللازمة الجهود يبذل لا أنه إلا به يقوم الذي للدور اللازم الفهم و متفوقة تقدرا لديه أن
 مع لذلك اللازم الجهد ملاالع يبذل قد الأحيان بعض وفي ، مقبول  ير أو منخفض ك داء يقيم ما عادة أدائه
 أن لها يمكن سيطرته نطاق عن خارجةال العوامل بعض يصادم أنه إلا لمهمته جيدا وفهما فائقة بقدرات تمتعه
 . الموالي العنصر في نوردها والتي أدائه مستو  على تؤثر
 
 :في المؤسسة الأداء معوقات .2
 الحـرارة، الإضـاءة، : أهمهـا ومـن فيـه تـؤثر التي ملالعا أداء عليها يتوقف التي العوامل من العديد هناك
 السياسـات والتجهيـزات، التركيبـات، العمـل تسـهيلات فـي الكفايـة عـدم الإشـراف، نمـط التهويـة، الضوضـاء،
 وحـدها ليسـت -الخارجيـة العوامـل عليهـا ويطلـق - العوامـل هـذه أن إلا الوظيفـة، علـى تـؤثر والتـي المحـددة
 بشخصـية تـرتبط أن يمكـن والتـي الداخليـة العوامـل معهـا يتفاعـل ولكـن وا  نتاجيتـه، العامـل أداء علـى المـؤثرة
 العمـل ظـروف عمـل، مـن يمارسـه مـا علـى وتدريبـه وخبرته الشخصية سماته الخاصة، هوقدرات ذكاؤه العامل،
 سـبيل فعلـى ، والاتجـاه القـدرة الجهـد، علـى مـؤثرات انهـأ علـى العوامـل هـذه إلـى النظـر ويجب ، )1(الاجتماعية
 أيضـا عمـل،ال فـي الفـرد يبذلـه الذي الجهد على بسهولة يؤثر أن يمكن جهاز أو آلة أي في عطل أي : المثال
 إلـى إضـافة للجهـود، الخـاطئ التوجيـه يسـبب أن يمكـن السيئ الإشراف نمط أو الواضحة  ير السياسات فإن
 أهـم مـن فإنـه لـذا الأفـراد، لـد  الموجـودة للقـدرات سـيئ اسـتغلال فـي يتسـبب أن يمكـن التـدريب فـي الـنقص أن
  )2(نجد الإدارة مسؤوليات كبرأو 
 .ينللعامل مناسبة عمل ظروف توفير -
 .جيد أداء تحقيق من مكني بما الأداء عوائق فيها تقل مدعمة تنظيمية بيئة توفير -
 الأداء مفهوم في المتداخلة الجوانب .3
   )1( :يلي فيما نوجزها الأداء مفهوم في المتداخلة الجوانب من العديد هناك
 :بالعمل المتعلقة الجوانب . أ
 :بالعمل الإلمام .1
 ومـد  يؤديـه الـذي بالعمـل العامـل معرفـة عـن يعبر فهو الأداء، أركان من أساسيا ركنا بالعمل الإلمام يعد
 .المنظمة له تحددها التي العمل لطريقة إتباعه ومد  منه المطلوبة للتوقعات وا  دراكه ومهمته لدوره فهمه
 :العمل ناتج .2
                                                           
  6991الإسكندرية، الجامعية، المعرفة دار ،والتطبيق النظرية بين الصناعي النفس علم الله، بدع محمد أحمد مجدي )1( 
  781 ص ،
  12ص ،سابق مرجع حسن، راوية )2( 
 الجزائرية المؤسسة حالة الاقتصادية العمومية المؤسسة في العامل أداء تقويم نظام فعيلت ، شنوفي الدين نور 1() 
 جامعة التسيير علوم قسم التسيير، علوم تخصص الاقتصادية العلوم في دولة درجة الدكتوراه لنيل حةأطرو  ،والغاز للكهرباء
 81ص ،5002الجزائر،
 الكميـة موذجيـةالن للمعـايير مقابلتهـا ومـد  العامل، يحققها التي الإنجازات مستو  عن العمل ناتج يعبر
 عنـه ويعبـر العمـل نـاتج عـن تعبـر مضـافة قيمـة مـن عملـه يميـز مـا وكل التكاليف ضغط و والزمنية والنوعية
 .العمل في العامل ببصمات
 : بالسلوك المتعلقة الجوانب.ب
 :العامل سلوك 1-
 الإنتاج وتجهيزات وأدوات معدات على وحرصه محافظته مد  إلى وظيفته أداء في العامل سلوك يشير
 يضـمن الـذي بالشـكل تفعيلهـا ومـد  الإتـلاف وتجنـب وصيانتها ابه الاعتناء حيث من العمل في المستخدمة
 .معتبرا عائدا
 :الاجتماعي السلوك 2-
 ومـد  ومرؤوسـيه ورؤسـائه زملائـه مـع العامـل تعـاون مـد  فـي العمـل فـي الاجتمـاعي السـلوك يتمثـل
 .العمل أثناء المشكلات حل في ومشاركته ل وامر هوتنفيذ الجماعة أعمال إنجاز في مساهمته
 :للعامل النفسية الحالة 3-
 فـي  بـااور  متحمسـا خلالهـا مـن يكـون معـين بمـزاج التصـرف مـن تمكنـه والتـي للعامـل النفسية الحالة إن
 .العمل مع بالتجاوب له تسم  لا نفسية حالة في يكون أوقد لإتقانه ومستعدا العمل
 :التقدم فرص 4-
بـرامج التكـوين  طريـق عـن ومعلومـات مهـارات اكتسـاب خـلال مـن والتقـدم التحسـين طريـق العامـل لكيسـ
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 ا                الاشراف          لوائح الحكومة                    التكنولوجي
 
 نظم المعلومات ومراقبة الجودة     
 ما الذي يحدد إنتاجية   
 الفرد وأدائه        
 :ءأهمية تقييم الأدا:ثالثا
هنــاك عــدة تســميات تطلــق علــى عمليــة تقيــيم أداء المــوارد البشــرية، فهنــاك مــن ســماها بتقــدير الأداء 
س الكفاءة، وفي بحثنا هذا سنستخدم ا أطلق البعض عليها تسمية قياموآخرون أطلقوا عليها تقييم الكفاءة ك
 .مصطل  تقييم الأداء وتقييم أداء الموارد البشرية، باعتباره المصطل  الأوسع انتشارا
 .وقبل أن نتطرق إلى التعرف على أهمية عملية تقييم الأداء سنتعرف أولا إلى تعريف هذا المصطل 
 :تعريف تقييم الأداء .1
ن تقيــيم الأداء هــو إهــدف أو أهــداف المؤسســة، وبالتــالي فــ يعــرف الأداء باختصــار علــى أنــه انجــاز
 .العملية التي من خلالها تحدد مساهمات الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة خلال فترة زمنية محددة
ذلـك الإجـراء الـذي يهـدف إلـى تقيـيم منجـزات الأفـراد عـن طريـق << كمـا يعـرف تقيـيم الأداء علـى أنـه 
على مد  مساهمة كل فرد في انجاز الأعمال التي توكل إليه وبطريقة موضوعية وسيلة موضوعية للحكم 
علــى مقــدار التحســن الــذي طــرأ علــى أســلوبه فــي أداء و وكــذلك الحكــم علــى ســلوكه وتصــرفاته أثنــاء العمــل 
 .)1(>>العمل، وأخيرا على معاملة زملائه ومرؤوسيه 
يــاس كافــة العوامــل والجوانــب المرتبطــة بــالأداء فعمليــة تقيــيم الأداء مــن أبــرز الأدوات الجوهريــة فــي ق
الفعال لإبراز مد  مساهمة الفرد في الإنتاجية، وهـي تتضـمن سلسـلة مـن الخطـوات والإجـراءات المصـممة 
 .)2(للوصول إلى قياس أداء كل فرد في المؤسسة
تـي تحظـى وقد تطور تقيـيم الأداء واتسـعت مجـالات اسـتخدامه، حيـث أصـب  أهـم العمليـات الإداريـة ال
تلــك المرحلــة الأساســية مــن مراحــل عمليــات << باهتمــام معظــم المؤسســات، حيــث يمكــن أن يعــرف ب نــه 
لبي أهــــداف اتالإدارة والتــــي يحــــاول فيهــــا المـــديرون أن يفترضــــوا أن خيــــاراتهم تنفــــذ بصــــورة صــــحيحة وأنهــــ
خطط المعــدة مســبقا، وذلــك وبالتــالي تقيــيم الأداء هــو قيــاس الأعمــال المنجــزة ومقارنتهــا بــال )3(>>المؤسسـة 
 .لاكتشاف الأخطاء ونقاط الضعف داخل المؤسسة
 :وهناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء كما هي موضوعة في الشكل التالي
                                                           
 000، ص 0000، دار مجدي لاوي، الأردن، 3، طإدارة الأفراد مدخل كميمهدي حسن زويلف،   )1(
 242، صمرجع سابقسهيلة محمد عباس، على حسين على،   )2(
 332، ص5552، دار وائل للنشر، عمان الإدارة الإستراتيجيةسن عداء الحسيني، فلاح ح  )3(







 01ص ، 1552، دار قباء، القاهرة، تقييم أداء الشركات والأفرادزهير ثابت،  :المرجع
 :وتهتم عملية تقييم أداء الموارد البشرية بقياس جوانب أداء الفرد من خلال 
 .مقدار الجهد الفكري أو الجسماني الذي يبذله الفرد في عمله خلال فترة زمنية معينة 
 .مطابقة الجهد الذي يبذله الفرد للمواصفات التي تتطلبها وظيفته مع خلو الأداء من الأخطاء 
 .الوظيفة أسلوب أو طريقة أداء 
 :أهمية تقييم الأداء .2
 :بالنسبة للموارد البشرية 2.0
يســاعد التقيــيم العــاملين علــى التعــرف علــى نــواحي القصــور فــي أدائهــم، ومــن ثــم يعطــيهم الفرصــة   
لمعالجتهــا فــي المســتقبل، كمــا يســاعدهم علــى التعــرف علــى نــواحي الســلوك  يــر المقبــول مــن وجهــة نظــر 
 .تحسينها المؤسسة وبالتالي يحثهم على
رفع الروح المعنوية من خلال شعور الأفراد ب ن جهدهم موضع تقـدير مـن طـرف إدارتهـم، وبالتـالي   
 .تحفيز الأفراد لبذل جهد أكبر لتحقيق أفضل أداء
إشعار الأفراد بمسؤولياتهم عندما يشعرون أن أدائهم في العمل موضع تقييم، وأن هذا التقييم سوف   
علــى مســتقبلهم المهنــي، وبالتــالي يــزداد شــعورهم بالمســؤولية أكثــر اتجــاه أدائهــم  يترتــب عليــه قــرارات تــؤثر
 .ويعملون من أجل تحسين والرفع من كفاءتهم
يعتبر التقييم وسيلة لضمان عدالة المعاملة، فعلى أساس نتائجه ينال الفرد ما يستحقه من ترقية أو   
 .عاملة عادلة لكافة الموارد البشريةمكافئة، مما يسهل على الإدارة استخدام أسلوب عادل وم
 يالتقييم على المستو  الوظيف
 )القسم الإداري/ القسم(الجزئي 
تقييم (و  الكلي التقييم على المست
 )أداء المؤسسة
تقييم  (التقييم على المستو  الفردي 
 )أداء العاملين
 ثلاث مستويات لتقييم الأداء
  : بالنسبة للمؤسسة 2.2
فمن خلال عملية تقييم الأداء تقوم المؤسسة بتحديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد،  :*الترقية والنقل 
ســتغناء عنـــه إن لــم يكـــن ذا كفـــاءة عاليــة فـــي وظيفتـــه، فمـــن إلـــى وظيفـــة أخـــر  أوالإ هوتحديــد إمكانيــة نقلــ
عملية الترقية أو النقل معرفة ما إذا كان الفرد يتمتع بخصـائص ومـؤهلات الوظيفـة الجديـدة الضروري عند 
 .لك من خلال عملية تقييم أدائهذو 
وذلـك مـن خـلال تحديـد زيـادات فـي الأجـر، والمكافـآت : رسـم وتقـويم سياسـات الأجـور والعـلاوات 
ض الـروح المعنويـة وضـعف دوافـع العمـل كنوع من المقابل ل داء، كما أن القصور في الأداء يرجع لانخفا
 .بسبب قصور مستويات الأجور والحوافز
فمـن خـلال عمليـة تقيـيم الأداء يمكـن للمؤسسـة أن تحـدد جوانـب : ختيار والتكـوينتقييم سياسة الإ 
الضعف وجوانب القوة في أداء العاملين والتي تسعى البرامج التكوينية لتحسينها أو تنميتها، وبالتالي تعتبـر 
عملية تقييم الأداء وسيلة وأسلوب للحكم على مد  الاستفادة مـن البرنـامج التـدريبي وتحسـين الأداء، كـذلك 
 .وسيلة للحكم على سلامة وصحة الأسلوب المتبع لاختيار العاملين وتعيينهم
يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمؤسسـات المختلفـة، وهـذا بـدوره يـدفع  
 .المؤسسة لتحسين مستو  أدائها
ســـتراتيجيات المعتمـــدة لتنفيـــذها نســـجام بـــين الأهـــداف والإتقيـــيم درجـــة التوافـــق والإالتعكـــس عمليـــة  
 .وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة
 :وعلى ضوء أهمية تقييم الأداء، يمكن القول أن لهذه العملية عدة أ راض تستفيد منها المؤسسة وهي
مـن خـلال الـربط بـين مختلـف الأنشـطة بالمؤسسـة وأهـدافها، حيـث يـتم تحديـد : جيةأغراض إسلتراتي . أ
الأهـــداف والنتـــائج المر وبـــة وأنمـــاط الســـلوك الضـــرورية لتحقيـــق الأهـــداف والنتـــائج، ولتحقيـــق هـــذا الهـــدف 
 ستراتيجي يجـب أن يتصـف نظـام تقيـيم الأداء بالمرونـة لأنـه عنـدما تتغيـر الأهـداف والإسـتراتيجيات فـانالإ
 .النتائج وأنماط السلوك والقدرات المطلوبة تتغير بالضرورة
تعتمد المؤسسة من خلال المعلومات التي تحصلت عليها عـن طريـق تقيـيم الأداء  :أغراض إدارية . ب
 ...في اتخاذ العديد من القرارات الإدارية كالترقية والأجور والتكوين
تقيــيم الأداء، تقــوم المؤسســة بتطــوير مــن خــلال المعلومــات المرتــدة مــن أنظمــة  :أغللراض تنمويللة . ت
وتنمية أساليب أدائهـا، حيـث تـوفر هـذه المعلومـات نـواحي وأسـباب الضـعف فـي المؤسسـة، وبالتـالي تسـعى 
 .هذه الأخيرة إلى تنمية أدائها
                                                           
 .الى أخر  او قسم  الترقية يقصد بها توسيع وتغيير في مسؤوليات الفرد أما النقل فيقصد به نقل الفرد من دائرة *
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 تقييم الأداء ومداخل أساليب:رابعا
 :أساليب تقييم الأداء.0
تجدر الإشارة إلـى أن طـرق وأسـاليب تقيـيم الأداء تختلـف مـن مؤسسـة إلـى أخـر  حسـب طبيعـة العمـل 
 :وظروفه، ويمكن تصنيف طرق التقييم في ثلاث طرق رئيسية
 لأفرادطرق تعتمد على مقارنة الفرد بغيره من ا .1
 طرق تعتمد على تقييم الفرد على ضوء المعايير الموضوعية ل داء .2
 )1(طرق تعتمد على تقييم الفرد إعتمادا على المتابعة .0
 .وفيما يلي أهم الأساليب المستعملة في تقييم الأداء
 :أساليب الترتيب .1 .1
ة بـــ داء  يـــره مـــن يعتمــد أســـلوب الترتيــب أساســـا علـــى تحديـــد رتبـــة ومســتو  ودرجـــة أداء الفـــرد مقارنـــ
 .الأفراد، وهو أسلوب بسيط ومن السهل تطبيقه 
 :ويقوم أسلوب الترتيب على الفرضيات التالية
لا يوجــد تماثــل بــين أداء المــوارد البشــرية، أي لا يوجــد تطــابق تــام بــين أداء العــاملين، إذ لابــد مــن  
فــي أداء المــوارد البشــرية لكــن لا وجــود فــروق بينهــا فــي الصــفات، أو الســلوك، أو النتــائج، إذ هنــاك تشــابه 
 .يوجد تماثل بينها
تعتمد هذه الأساليب فـي تقيـيم أداء المـوارد البشـرية علـى مقارنـة الإنجـاز الكلـي الـذي يحققـه الفـرد،  
مــع انجــازات الآخــرين فــي مجموعــة الأفــراد التــي ينتمــي إليهــا وتقيــيم أدائهــا، لتحديــد الأكفــ  والأفضــل، فهــو 
لعــام أكثــر مــن التقيــيم المفصــل، أي أنــه يســتخدم معيــارا كليــا واحــدا هــو جهــد، ســلوك، يعتمــد علــى التقيــيم ا
 .ونتائج عمل الفرد الكلية النهائية بدل استخدام عدة معايير تقييم تفصيلية
لا تعتبر الفرد وحدة تقييم مستقلة بحد ذاتها، أي تقيم أدائه بمعـزل عـن أداء الآخـرين فـي مجموعـة  
 .لتي ينتمي أليهاالعمل التي تضمه أو ا
 :ويمكن اعتماد عدة تقنيات في إطار أسلوب الترتيب منها
                                                           
 20، مرجع سابق، ص مبادئ التسيير البشري يات بوفلجة ،   )1(
يــتم ترتيــب المــوظفين ترتيبـــا تنازليـــا، بنـــاءا علـــى مجموعــة مــن الســـمات أو : الترتيلللب البسللليط 0.0.0
الخصـــائص حيـــث يحتـــل أفضـــل عامـــل أعلـــى رتبـــة وأســـوأ عامـــل أدنـــى رتبـــة لكـــل خاصـــية، ويعتبـــر هـــذا 
 .عدادهإهولة الأسلوب أكثر شهرة لس
يعتمد هذا الأسلوب على مقارنة كـل زوج مـن المـوظفين علـى حـد ، وتكـون  :المقارنة الزوجية 0.0.2
د مــا إذا كــان الفــرد أفضــل مــن  يــره بالنســبة لخاصــية ديــمقارنــة كــل فــرد مــع جميــع العمــال، حيــث يــتم تح
الأسـلوب صـعوبة اسـتخدامه  ومـن م خـذ هـذا ،معينة، وبناء عليه يحكم على مسـتو  أدائـه مقارنـة مـع  يـره
 .في حال إذا كان عدد المقاييس كبيرا
وتتحـــدد عمليـــة المقارنـــة مـــن خـــلال القـــانون التـــالي  
ن ن   
 
حيـــث يمثـــل ن عـــدد الأفـــراد المطلـــوب  
     أفراد فان عدد المقارنات 45ترتيبهم، فاذا كان لدينا 
 
 .مقارنات 6= 
 :سنوض  هذا من خلال الشكل التاليو 
 تصنيف الأفراد باستخدام المقارنة الزوجية)  10(رقم  جدول
 الموظفين الذين تم تقييمهم 
 خديجة خالد محمد عبد الرحيم مقارنة بـ
 - - -  عبد الرحيم 
 - -  + محمد
 +  + + خالد
  - + + خديجة
 إعداد الطالبة :المصدر
منحـت لهـم فعنـد كـل مقارنـة نحـدد من خلال هذا الشكل يمكن أن نرتـب الأفـراد حسـب العلامـات التـي 
 ).-(وا  ذا لم يكن كذلك يحصل (+) إذا كان الفرد أفضل من فرد أخر، فيحصل على 
وخالـد (+) ومنه نلاحظ أن عبد الرحيم أفضل أداءا من  يره إذا حصل على أكبر عدد من العلامات 
 ).-(أسوأ موظف إذا حصل على أكبر عدد من العلامات 
فــي هــذا الأســلوب يقــوم المقــيم بتوزيــع الأفــراد وفــق توزيــع طبيعــي علــى  :الترتيللب علللى المنحنللى 10100
مجموعــات حيــث تكــون هنــاك نســبة مــن المتفــوقين وأخــر  مــن المتوســطين وثالثــة مــن الضــعفاء، 
فغالبية الأفراد ي خذون درجة متوسطة من المقياس وكلما ابتعدنا عن هذه الدرجة ت خـذ النسـبة فـي 
 :ل الشكل التاليالإنخفاض، وسنوض  هذا من خلا
 يوضح الترتيب على المنحنى) 70( شكل رقم 
 
 إعداد الطالبة:المصدر
مــن مآخــذ هــذه الطريقــة صــعوبة اســتخدامها فــي حالــة كــون عــدد الأفــراد الــذين يجــري تقيــيمهم صــغيرا 
 .حيث لا يمكن تقسيمهم إلى مجموعات حسب مستويات الكفاءة المحددة
 :لال هذه الأنماط من أساليب الترتيب نلاحظ أنها تتميز بالمزايا التاليةمن خ
 اأعمـالهم بشـكل أفضـل ليحتلـو  نتبث روح المنافسة والحماسة بين الأفراد الخاضعين للتقيـيم، فيـؤدو  
 .مكانة أعلى في قائمة الترتيب
 .سهولة عملية تقييم الأداء 
 .سرعة التقييم 
 .التقييملا يبذل المقيم جهدا ووقتا في  
 :أما المآخذ التي تؤخذ على أساليب مجموعة الترتيب ف همها
 .نقص الموضوعية بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقيم 
نتائج تقيمها عامة  ير تفصيلية فلا توضـ  مسـتو  الأداء بشـكل دقيـق، إذ تقتصـر علـى بيـان أن  






 .قوة و الضعف في أداء الموارد البشريةلا توض  نتائج التقييم نقاط ال 
 .خطورة انحراف المنافسة و الحماسة التي تبثها أساليب المجموعة إلى منافسة  ير شريفة 
 :التقييم وفق المعيار المخطط للإنجاز .2 .0
ر يتم التقييم وفقا لهذا الأسلوب بمقارنة أداء الفرد بمعايير معدة مسبقا، ويتحدد عدد ونوع هذه المعايي
 .حسب نوعية الوظائف وماهية العمل
، لأنـــه يقـــوم بتقـــدير مســـتو  أداء الفـــرد مقارنـــة ''نظـــام التقـــدير'' كمـــا يطلـــق علـــى هـــذا الأســـلوب ب 
قارنه بعدد من المعـايير المعـدة والمتصـلة بخصـائص مبالمعايير المخططة، حيث يقوم المقيم بتقييم الأفراد 
سـلوكاته المرتبطـة ب دائـه، وبالتـالي فهـي بمثابـة معـايير يـتم تقيـيم  والفرد، اتجاهه، ميوله، مهاراتـه، معارفـه 
 .أدائه على أساسها
كتفـاء ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يمكننا من معرفة جوانب الضـعف والقـوة وفقـا لكـل خاصـية، بـدل الإ
 .بالتقييم الشامل ل داء
 :ييم الأداء تندرج ضمن هذا الأسلوب نذكر منهاوهناك عدة مقاييس لتق
 :التقييم وفقا لقياس مدرج المستويات .10201
، وعلــى تحديــد مــد  توافرهــا فــي أداء الفــرد، وذلــك مــن متعتمـد هــذه الطريقــة علــى تحديــد معــايير للتقيــي
لـدرجات الخاصـة خلال مقياس به درجات تحدد المستويات المختلفـة لتـوافر المعـايير فـي الأداء، وبتجميـع ا
 .بالتقييم يكون حاصل الجمع هو مستو  تقييم أداء الفرد
وتختلف معايير التقييم وأهميتها باختلاف الوظائف حيث يتم تحديد خصائص الوظيفـة وتحديـد الأداء 





 :المستويات يوضح التقييم وفقا لقياس مدرج) 00(جدول رقم
 52 01 51 0 5 












 طالبةاعداد ال: المصدر
 
  :التقييم وفقا للقوائم السلوكية .0.2.2
بالســلوكات الأدائيــة الإيجابيــة والســلبية، والاعتمــاد عليهــا عنــد  تشــمل هــذه الطريقــة حفــظ قــوائم خاصــة
إجراء عملية تقييم الأداء، وعلى المقيم أن يضع علامة أمام الصفات التي توافق سلوك الفرد المقيم كما هو 









 .يبين التقييم وفقا للقوائم السلوكية) 20(جدول رقم
 أمام الفقرة التي تمثل مستو  أداء الموظف) *(ة ضع علام: التعليمات
 :....................القسم:...............                            اسم الموظف
 :...................التاريخ:.............                          اسم القائم بالتقييم













يســــاعد زملائ ــــه فــــي العمــــل عن ــــد  -
 الحاجة
 يخطط لعمله مسبقا  -
لديـــــــه القـــــــدرة علـــــــى المبـــــــادرة أو  -
 الابتكار
 يتبع القواعد والتعليمات الإدارية -
حريص على نظافة وتنظيم مكان  -
 العمل
يقــــــوم ب عمــــــال خــــــارج الــــــدوام إذا  -
 ه ذلكطلب من
 نعم                      لا 
 ( )                    ( ) 
 
 ( )                    ( ) 
 ( )       ( )              
 
 ( )                    ( ) 
 ( )                    ( ) 
 
 ( )                    ( ) 
 011، صمرجع سابق، عادل حرحوشمؤيد سعيد سالم، : المصدر
 
 
 :الاختيار الإجباري. 2.2 .0
باختيـار لعبـارتين مـن مجمـوع أربـع   تقوم هذه الطريقة على أساس اختيار المشرف علـى عمليـة التقيـيم
عبارات تمثل صفات معينة بالفرد، بحيث تصف إحد  العبارات المختارة الفرد ب فضل ما يكـون، فـي حـين 
 .)1(يجسد العبارة الأخر  أبعد صفة عن الفرد
 :فيما يلي مثال عن هذه الطريقةو 
 .سريع الفهم والملاحظة: 1المجموعة 
 .سريع البديهة              
 .اتكالي يعتمد على شخص آخر لانجاز عمله: 2المجموعة 
 . ير متعاون مع زملائه في العمل              
لمقـــيم باختيـــار ويـــتم إعـــداد هـــذه العبـــارات فـــي قـــوائم خـــاص، تضـــم كـــل مجموعـــة أرع عبـــارات يقـــوم ا
عبــارتين، والمقــيم هنــا لا يعــرف إذا كــان اختيــاره للعبــارات فــي صــال  الفــرد أم لا بحيــث تكــون أوزان تلــك 
العبارات سرية، يتم تحديد مستو  الكفـاءة عـن طريـق مقارنـة العبـارات التـي اختارهـا مـع العبـارات الموجـودة 
 .مما يحدد مستو  أداء الفردكون التقييم بالإيجاب أو السلب يفي القائمة السرية، و 
ومــن مســاوئ هــذا الأســلوب احتمــال إســاءة فهــم العبــارات الوصــفية، كمــا أن هنــاك صــعوبة تحضــير 
 .معايير التقييم وصيا تها في جمل وصفية
 :طرق المتابعة والتسيير بالأهداف. 2. 0
لسـلوكات بالأهـداف لـى التقيـيم بمقارنـة اا  وسوف نتطرق فـي هـذا المجـال إلـى أسـلوب الوقـائع الحرجـة و 
 .الإدارية المسطرة
ويتم التقييم بموجبه عن طريق دراسة طبيعة كل نوع من الوظائف مـن خـلال : الوقائع الحرجة. 0.2.0
ئها إيجابا وسلبا علي أن نتائج تحليلها وتوصيفها، ومن ثم تحديد مجموعة من السلوكيات التي تؤثر في أدا
                                                           
، دار 2، طالمبادئ والعمليات  المدخل والتجارب: التنظيم الصناعيلهيتي، أكرم أحمد الطويل، خالد عبد الرحيم ا  )1(
 004، 004، ص ص5552الحامد، الأردن، 
همـل يالأفـراد الـذين يمارسـونها، و علاقـة وتـ ثير مباشـر فـي أداء  تكون هذه السلوكيات هامة وحساسة وذات
، فالسـلوكات هنـا نوعـان، ايجابيـة وهــي )1(أي سـلوك أو تصـرف  يـر هـام ولـيس لـه تـ ثير يـذكر فـي الأداء
التي تؤثر إيجابا في أداء العمل وا  تقانه، وسلبية تؤدي إلى الإخفاق فـي العمـل، وتحـدد هـذه السـلوكات بقـيم 
 .لوكات الإيجابية وسالبة للقيم السالبةموجبة للس
 :فمن محاسنه )2(ولهذا الأسلوب مجموعة من المزايا والعيوب
 .اهتمام المقيم بالسلوك بدل الشخصية لد  العامل 
 .اهتمام مستمر 
 .قييم مع العمالمتعتبر المعلومات بنكا للمعطيات الحقيقية تستعمل عند لقاء ال 
 :ومن مساوئها أنها
 .قت كبيرتحتاج إلى و  
 .يصعب مقارنة النتائج 
 .يصعب تحويل النتائج إلى صيغة كمية 
 .يكرهها العمال بسبب إحساسهم بالمراقبة المستمرة المفروضة عليهم 
 :المقارنة بالأهداف. 0.2.2
وهـــي مــــن التقنيـــات الأكثـــر شـــهرة، ويســــتخدم هــــذا الأســـلوب إذا كانــــت المنظمـــة تعتمــــد نظــــام الإدارة 
على ما سيحققون ) مدراء وموظفين(تفاق والتعاقد مع كل فرد في المنظمة جبه يتم الإبالأهداف، والذي بمو 
وتقــوم هــذه الإدارة علـــى مجموعــة  *بالضــبط خــلال الســنة الواحــدة وفـــي ضــوء قــدراتهم وظــروفهم الخاصـــة
افتراضــات أساســية خلاصــتها أن العــاملين فــي المنظمــة يفضــلون معرفــة النــواحي المتوقــع مــنهم القيــام بهــا 
وير بـــون فـــي المشـــاركة فـــي عمليـــة اتخـــاذ الق ـــرارات التـــي تمـــس مســـتقبلهم، وفـــي معرفـــة مســـتويات أدائهـــم 
 .باستمرار
                                                           
 324، صمرجع سابقعمر وصفي عقيلي،   )1(
 00مرجع سابق، ص مبادئ التسيير البشري  بوفلجة  يات،  )2(
رؤوسيه في فترات دورية لدراسة مشاكل الأداء والعقبات التي تعترض في خلال المدة المتفق عليها يجتمع الرئيس بم *
 .تحقيق الأهداف، لمحاولة تدليل كل عقبة أو الحصول على النتائج المطلوبة
 
 :وتتكون الإدارة بالأهداف من عدة خطوات هي
على الرئيس المباشر أن يصل مع المرؤوسين إلى اتفـاق بشـ ن العناصـر التـي تسـتخدم أساسـا فـي  
 .أداء هذا الأخير
م إرشاداته ونصائحه للعاملين مـن خـلال أداء العمـل، وأن يت كـد مـن أن العمـل على الرئيس أن يقد 
 .يسير وفق الخطة الموضوعة
أن يحــدد الأهــداف المطلوبــة مــن هــذا الأخيــر والمــدة التــي و علــى الــرئيس التعــاون مــع المرؤوســين  
 .إحراز هذه النتائج فيها يجب
 :ما أنها تنقسم إلى نوعانيمكن القول عمو السابقة من خلال عرض أساليب التقييم 
، حيـث يسـتخدم فـي المؤسسـات التـي )أسـلوب الإدارة بالأهـداف(مجموعة تهتم بقيـاس نتـائج الأداء  
تمن  العمال صلاحية حل مشكلات العمل، وهي  البا ما تقيم النتائج النهائية ل داء دون الإجراءات التـي 
 .اتبعت في تحقيقها
السمات الأساسية ل داء، تستخدمه الإدارات التـي تنـزع إلـى ومجموعة تعتمد على قياس الصفات و  
تركيـــز الســـلطات فـــي المســـتويات العليـــا وال ـــى تقييـــد صـــلاحيات وحريـــات المســـتويات الأدن ـــى فـــي مراجعـــة 
 .مشكلات العمل فهي  البا ما تستخدم الإجراءات واللوائ  كمعايير لتقييم الأداء
ســلوبين معــا، بحيــث يبــدأ بــالتخطيط لـ داء الأمــزيج مـن ن الاتجـاه الحــديث هــو تفضــيل اســتخدام أإلا 
وينتهي بتقويم ما تم انجازه مقارنة مع الخطط، ليصل إلى تقـدير بعـض السـمات السـلوكية الضـرورية لأداء 
العمـــل، وهـــذا تفاديـــا لعيـــوب كـــل مـــن الأســـلوبين، ف ســـلوب التقـــدير ينقصـــه التركيـــز علـــى النتـــائج وأســـلوب 
 .لكافي ل داءالأهداف ينقصه التحليل ا
وحتى تكون هناك فعالية في تقييم أداء العاملين من الضروري وجود سياسة محددة بطريقـة جيـدة كمـا 
 :)1(أن طريقة التقييم يجب أن ت خذ ثلاث مراحل هامة هي
كون هناك التقاء بين الرئيس والمرؤوس من أجل تحديد الأهداف و ي من الضروري أن 
 .الحصول على تعهداتهم
روري أن يكـون هنـاك التقـاء بـين الـرئيس والمـرؤوس مـن أجـل انجـاز الأهـداف من الضـ 
 .ومناقشة المشاكل التي انبثقت عن عملية التقييم
 .من الضروري وجود تقييم كتابي على أداء العامل على الأقل مرة كل سنة 
                                                           
 .172,  072pp ,0002 ,niram notragsac te eiroéht , enredom noitseg al , noregreb erreiP  )1(
 بالخصائص يتميز نأ يشترط تقييمه المراد الأداء عن التعبير في دقيقا ) المقياس ( المعيار يكون حتىو 
 :التالية
 :الصدق 
 صـلة وذات الوظيفـة بخصـائص تتعلـق مقـاييس علـى التقيـيم اعتمـاد ضـرورة المقيـاس بصـدق ويقصـد
 أداء يتطلبهـا التـي الخصـائص عـن تعبـر أن يجـب المقيـاس فـي الداخلـة العوامـل أن أي الفـرد وأداء بإنتاجيـة
 . الأداء بفاعلية والمتعلقة للوظيفة المكونة ةالهام الأجزاء قاس إذا المقياس صدق ويتحدد العمل،
 : الثبات 
 مقيم، من أكثر طرف من لأدائه تقييم إلى المرؤوس خضوع حالة في التقييم نتائج ثبات مد  به ويقصد
 .مقيم من أكثر طرف من تم إذا التقييم نتائج نفس يعطي معينة زمنية فترة في التقييم مقاييس فثبات
 : نظمةالم بثقافة الفعالية 
 الأداء تقيـيم نظـام تفقـد والمكافـآت والترقيـة التعيـين فـي الشخصـية العلاقـات عليهـا يطغـى التي الثقافة إن
  .فعاليته
 :التمييز 
 هو الجيد فالمقياس ،ل داء المختلفة المستويات بين التفرقة على قدرته هو هنا المقياس بتمييز المقصود
 دقـة علـى تتوقـف التمييـز علـى والقـدرة ،الأفـراد أداء بـين ضـئيلة كانـت مهمـا الفـروق تقـدير مـن يمكـن الـذي
 الحـالات فـي تتضـ  التمييـز وأهميـة أيضـا، المقيـاس صـدق علـى تتوقـف كمـا المقياس يحتويها التي الدرجات
 ومسـتويات الجهـود فـي الاختلافـات إظهـار يسـتوجب فيمـا  )1(،متهوكفـاءا الأفـراد قـدرات فيهـا تتقـارب التـي
 .الاستغناء حتى أو كوينوالت والتحفيز الترقية بش ن المناسبة القرارات اتخاذ من القرار متخذ يمكن مما الأداء،
 :التحديد 
 هـو مـا بشـ ن للعـاملين محـددة وتوجيهـات إرشـادات المسـتخدم المقيـاس فيـه يـوفر الـذي المد  به ويقصد
 )1( التوقعات هذه تحقيق يمكنهم وكيف منهم متوقع
                                                           
  314ص ، سابق مرجع، المرسي محمد جمال الدين  )1(
 العربية،  النهضة دار ،التطبيقي البحث وأدوات السلوكية الأسس العاملة القو  إدارة ،عاشور صقر أحمد(1) 
 013-513ص ، 3891بيروت،
 :القبول 
 هـو المقبـول والمقيـاس بـه هـم واقتنـاع تقيـيمهم فـي المسـتخدم للمقيـاس اد الأفر قبول مد  ولبالقب ونعني
 .للعاملين الفعلي الأداء عن ويعبر العدالة إلى يشير الذي المقياس
 :المقياس استخدام سهولة 
  .العمل في الرؤساء قبل من استخدامه وا  مكانية المقياس وضوح به ونعني
 :مداخل تقييم الأداء .2
آليــة تقيــيم أداء المــوارد ( يقصــد بالمــدخل هنــا المــنهج العــام الــذي علــى أساســه تصــمم وتنفــذ عمليــة 
فـــي المؤسســـة، وســـنحاول عـــرض أهـــم المـــداخل فـــي هـــذا المجـــال والمطبقـــة فـــي المنظمـــات مـــن  )البشـــرية
 :)2(خلال
 :مدخل رقابة الأداء. 0.2
والصـارمة لأداء المـوارد البشـرية مـن قبـل المقـيم  يتم من خلال هذا المجال الرقابـة والمتابعـة المسـتمرة 
الذي هو في العادة الرئيس المباشر، الذي يكلف بملاحظة الأداء، وجمع المعلومات اللازمة عنه مـن أجـل 
 :تقييمه وتصميم عملية التقييم بموجب هذا المدخل بإتباع الخطوات التالية
 .العمل أو المهمة المطلوب انجازها) تعيين(تحديد  
 .وضع أهداف قابلة للقياس، وهي بمثابة معايير التقييم 
 .أداء المهمة أو العمل من قبل الفرد الخاضع للتقييم 
 .جمع المعلومات عن الأداء الفعلي للمهمة أو العمل من خلال المتابعة المستمرة 
تقيــيم الأداء ويــتم عــن طريــق مقارنــة المعلومــات المجمعــة عــن الأداء الفعلــي مــع معــايير  
 .قييمالت
من خلال المقارنة تتحدد نتيجة التقييم التي تحـدد مسـتو  الأداء الـذي علـى أساسـه تتحـدد  
  .المكاف ة التي يستحقها الفرد أو العقوبة في حال فشله في تحقيق المطلوب منه
خـذ هـذا المـدخل أنـه وصـف بالآليـة لأنـه ينظـر إلـى المـوارد البشـرية باعتبارهـا آلات يجـب آومـن م
صارمة على أدائها للت كد من انجازها لوظائفهـا، كمـا يسـود جمـود فـي العلاقـة بـين المـوارد فرض رقابة 
 .البشرية وبين الرؤساء، و ياب دور الرئيس المباشر المقيم كموجه ومرشد ومساعد لمرؤوسه
                                                           
 .103-013، ص مرجع سابقلي، يعمر وصفي عق )2(
 :مدخل تنمية الأداء. 2.2
منافسـة سـوقية شـديدة واجه عمل المنظمات في أواخر الثمانينـات وفـي التسـعينات مـن القـرن الماضـي 
أوجدها نظام التجارة العالمي الجديـد، الـذي حـرر التجـارة الدوليـة مـن القيـود، كمـا واجـه عملهـا سـرعة وكثـرة 
التغيرات في البيئة المحيطة بها وخاصة التكنولوجية، هذه الأوضـاع خلقـت لـد  المنظمـات حالـة مـن عـدم 
تهـا، وتحقيـق رضـا زبائنهـا، ممـا يتطلـب مـن المنظمـة ستقرار وخلق لديها ضرورة ملحة لرفـع جـودة منتجاالإ
 .التحسن المستمر، ولعل تحسين أداء مواردها البشرية ي تي في المقام الأول من عملية التحسين
ومنه فان مدخل تنمية الأداء يسعى إلى رسم إستراتيجية تحسين أداء الموارد البشـرية مـن أجـل تحقيـق 
بموجـب هـذا المـدخل يقـوم علـى أسـاس معرفـة حقيقـة الأداء مـن كافـة  أهداف المؤسسة، فهدف تقيـيم الأداء
جوانبه الايجابية والسلبية، وتحديد مسببات هذه الجوانب، وذلك من أجل تفعيـل وتنميـة الجوانـب الايجابيـة، 
ومعالجـة الجوانـب السـلبية، فـي مسـعى لتحقيـق تحسـين الأداء المسـتمر وفـق توجهـات إسـتراتيجية المؤسسـة 
 .وأهدافها
 :لقد قسم هذا المدخل عملية تقييم الأداء إلى قسمين
يشـير إلـى متابعـة الـرئيس المباشـر لأداء مرؤوسـيه، لكشـف الأخطـاء فـي أدائهـم  :تقيليم غيلر رسلمي .أ
يهـا وعلاجهـا، عـن طريـق مسـاعدة أصـحابها بالتوجيـه والإرشـاد فقبل أو بعد وقوعها مباشرة للعمـل علـى تلا
 .ييم المحددةالمستمرين طوال فترة التق
سـتناد إلـى التقيـيم ويشير إلى وضع الرئيس لتقييمه النهائي فـي نهايـة فتـرة التقيـيم بالإ :تقييم رسمي .ب
قارنتهـا بمـا هـو مطلـوب مـنهم، لتحديـد نقـاط القـوة م ير الرسمي، حيث يعرض ما أنجزه الأفراد من نتـائج و 
 .وةوالضعف، حيث توض  خطة العلاج نقاط الضعف وتعزز نقاط الق
 :وفي ضوء ذلك يقوم مدخل تنمية الأداء على الدعائم التالية
عمليـة التقيـيم عمليــة مسـتمرة، هــدفها تحقيـق تنميـة وتحســين مسـتمر لأداء المــوارد البشـرية لتحقيــق  
 .أهداف المؤسسة
 .تعتبر عملية التقييم ملاحظة ومتابعة مستمرة ل داء، وليست مجرد رقابة مستمرة يقوم بها المقيم 
تند إستراتيجية تحسين أداء الموارد البشرية المتواصلة على الاستفادة من أخطـاء الماضـي لرسـم تس 
 .خطة لتحسين الأداء في المستقبل
يتمحــور دور المقــيم حــول تقــديم المســاعدة والــدعم المســتمرين للمقيمــين مــن أجـــل تحســين أدائهــم  
 .باستمرار
 :مدخل تقييم الأداء كنظام متكامل. 2. 2
حيث يقسم عملية التقييم إلـى  (*)ذا المدخل في تصميم عملية التقييم على مفهوم نظرية النظاميعتمد ه
 :أربع أجزاء متكاملة
وتمثــل مهـارات، قــدرات، معـارف، والصــفات الشخصـية للفــرد والتـي يســتخدمها فــي أداء  :الملدخلات . أ
 .عمله
 هسـلوكات ومـا يبذلـ م مـن أفعـال ويقـوم بـه الفـرد الخاضـع للتقيـي تمثل ما :عملية التحويل أو التشكيل . ب
 .من جهود في أداء عمله
 .وتعبر عن نتائج الأداء :المخرجات . ت
تمثــل نتــائج عمليــة تقيــيم الأداء، تصــاغ علــى شــكل تقريــر يفصــل جوانــب القــوة  :التغذيللة العكسللية . ث
 .حقيقة أدائهوالضعف في الأداء ومسبباتها، وهذه التغذية يعلم بها الفرد الذي يقيم أدائه ليكون على علم ب
 .لال مدخل النظمخوفيما يلي شكل يوض  عملية تقييم الأداء من 
 يوضع تقييم الأداء حسب مدخل النظم) 90( شكل رقم 
 
 
                                         
 تغذية عكسية                                           
 .إعداد الطالبة: المصدر
تشــمل عمليــة التقيــيم تقيــيم إمكانيــات ومهــارات الفــرد، وتقيــيم كيفيــة اســتخدام هــذه المــوارد فــي وبالتــالي 
عمليـة التحويـل، ويشـمل التقيـيم النهـائي علـى الإنجـاز الـذي حققـه الفـرد مـن حيـث كميتـه، جودتـه، تكلفتـه، 
                                                           
ي المريض وبالتالي يجب ان حسب هذه النظرية المؤسسة الصحية بمثابة معمل أو مؤسسة له مادة أولية، التي ه – (*)
 .يكون له منتوج، ويتمثل هذا المنتوج في عدد الأيام التي يعيشها المريض بعد شفائه وخروجه من المستشفى حتى وفاته
 مخرجات عملية التشكيل الوسائل
موضــوعية فــي وزمنــه، لتحديــد مســتو  كفائتــة، فكــل هــذه الأجــزاء تكمـل بعضــها بعضــا لتحقيــق الوضــوح وال
 .عملية تقييم الأداء
 :مدخل الإدارة بالأهداف. 2. 2
 -فــق الــرئيس المباشــر الــذي يعتبــر المقــيم مــع مرؤوســيه علــى أهــداف يتوجــب علــى الطــرف الثــاني تي
تفاق بمثابـة عقـد بـين الطـرفين، حيـث علـى أساسـه يـتم انجازها خلال فترة زمنية محددة، هذا الإ -المرؤوس
ين، فالأهداف المتفق عليها بين الطرفين ستكون معايير من أجل تقييم الأداء ويجب أن تقييم أداء المرؤوس
 :تتصف بما يلي
 .وجود عنصر التحدي فيها بحيث لا تكون سهلة ولا صعبة، أي يمكن تحقيقها 
 .أن تكون نابعة من أهداف الوحدة التي يعمل فيها الفرد الذي سوف يتم تقييم أدائه 
 .س من حيث الكمية، الجودة، التكلفة، الزمن، وأثرها الايجابيأن تكون قابلة للقيا 
 .أن تكون واضحة ومفهومة 
 .أن تكون محددة بشكل دقيق 
ها ومناقشـتها مـع الأفـراد الـذين حويـتم الاتفـاق علـى الأهـداف التـي تعـد بمثابـة معـايير التقيـيم، بعـد شـر 
 .سيلتزمون بتنفيذها، وتحديد سبل وكيفية وزمن تنفيذها
 :ب نجاح عملية تقييم الأداء من خلال هذا المدخل، توفر دعامتين أساسيتين هماويتطل
يقصـد بهـا تعـديل الأهـداف والمعـايير عنـدما تحـدث تغيـرات بمـا ينسـجم ويتكيـف مـع هـذه  :المرونة . أ
 .المتغيرات
لأداء مرؤوســـيه، لتحقيـــق الرقابـــة ) الـــرئيس المباشـــر( وتكـــون مـــن قبـــل المقـــيم  :المتابعـــة المســـتمرة . ب
 .على الأداء لاكتشاف الأخطاء قبل وقوعها للعمل على منع حدوثها *لوقائيةا
وفـي الأخيـر يقـوم الـرئيس المباشـر بتنظـيم جـدول يوضـ  فيـه مـا حققـه مرؤوسـيه مـن أهـداف مطلوبـة 
، ليحدد نسبة انجاز كل هدف وأسباب عدم الإنجـاز فـي امقارنة مع الأهداف المحددة التي اتفق عليه ممنه
 .هحالة حدوث
 
                                                           
وذلك للتأكد من إن العمل يسير باتجاه تنفيذه حسبما خطط له، وأن  او أثنااه، تمارس قبل بدأ النشاط: الرقابة الوقائية  *
 .مطلوبة للتنفيذ قد تم تخصيصها قبل بدا العمل لمنع حدوث الأخطاا أثناا التنفيذالموارد ال
 :معوقات الأداء في المؤسسة العمومية: خامسا
إلا أن هنـاك الكثيـر مـن  -ومنها المؤسسة الصـحية  –ر م أهمية الأداء الجيد في المؤسسة العمومية 
 : )1(المعوقات والمشاكل التي تعوق هذا الأداء وتتمثل فيما يلي
 :البيئة الاجتماعية والثقافية . أ
ة علـــى عـــدة محـــاور لهـــا انعكاســـاتها علـــى ممارســـة إدارة المؤسســـة ركـــز البيئـــة الاجتماعيـــة والثقافيـــت
 :العمومية منها
 :القيم والعادات .0
لتقاليـد، القـيم، العـادات السـائدة فـي المجتمـع، ودرجـات ت ثرهـا بالثقافـة الخارجيـة، فقـد بـدأت لتشـير 
بـرزت كمؤسسـة مرحلة التحول في بعـض القـيم والمعتقـدات فـي الـدول العربيـة بعـد أن نالـت اسـتقلالها و 
ذات دور سياســي واقتصــادي واجتمـــاعي حيــث ازدادت طموحـــات الجمــاهير لوفــاء الأجهـــزة الحكوميــة 
بفــت  أبــواب الرفاهيــة أمامهــا، ولكــي تنفــذ مشــاريع التنميــة الاقتصــادية والاجتماعيــة فقــد تضــخم الجهــاز 
 .لتسيب الوظيفيلالوظيفي، وتعقدت الإجراءات، إضافة 
 :تصال السائدال الإالشخصية الوظيفية وأشك .2
هـي أنمـاط السـلوك والتفكيـر السـائدة لـد  معظـم أفـراد المجتمـع، وهـي تتـ ثر بالـدوافع والمحفـزات التـي  
تحــرك أفـــراد المجتمــع، ومجموعــة المتغيـــرات الثقافيــة التـــي تحكــم ســلوك الأفـــراد فـــي التعامــل مـــع المواقــف 
لمادية في مقدمة دوافع العمـل مـع ضـعف الـدوافع وأشكال الاتصال السائدة فيما بينهم، فقد ت تي المكاسب ا
 .الخاصة بالاستقلالية وت كيد الذات
أمـا تـ ثير مجموعــة العوامـل الثقافيــة والبيئـة وت ثيرهــا علـى طريقـة تفكيــر الأفـراد وتعــاملهم مـع المواقــف 
 :والأشكال السائدة والاتصال فيما بينهم، يلاحظ في سلوكات قيادات المؤسسات العمومية وهي
 . لبة الطابع الشخصي على نمط الاتصالات 
 .الر بة في التفرد والتميز والتركيز على المركزية الشديدة 
                                                           
)1(
   نفلا عن موقع الأنترنت أسباب ومبررات تدني الأداء الحكوميرات، يأحمد نص  
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البيروقراطية الإدارية التي تهتم بـالحلول الجزئيـة دون عـلاج المسـببات مـع التركيـز الشـديد  
 .على السلطة
 :هياكل ونظم التكوين السائدة .0
تطـوير طـرق التكـوين إلا أن هنـاك فـي سـات العموميـة على الـر م مـن الجهـود التـي تبـذلها المؤس 
بعض المشاكل منها عدم الربط بين سياسة التكوين والتوظيف وكذلك عدم ربط عملية التكوين بالترقية 
 .في المؤسسة
 : أوضاع ونظم تقنيات المعلومات . ب
والتحليـل والتخطـيط ي تي الاهتمام بنظم المعلومات باعتبارها نظم تحليلية تهيئ إمكانيـة واسـعة للتوقـع 
ستجابة المرنة والفعالة للمتغيـرات المحيطـة ببيئـة العمـل، مـع تـوفير قواعـد وبيانـات متجـددة تـدعم اتخـاذ والإ
القرارات، وتتمثل المظاهر العامة التي تعكس أوضاع نظم وتقنيات المعلومات في المؤسسة العموميـة فيمـا 
 :يلي
فـــي مجـــال التخطـــيط والرقابـــة والتحليـــل  ات الآليـــةســـتخدام الأمثـــل للحاســـبعـــدم التركيـــز علـــى الإ 
 .الإحصائي واتخاذ القرار
 .عدم تحديث البرامج المستخدمة لاستيعاب المزيد من المعلومات والأعمال 
 .نقص الثقافة المعلوماتية لد  المسئولين بالمؤسسات العمومية 
لوماتيــة لشــا لي الوظــائف وهــذا مــا يتطلــب تطــوير تقنيــات المعلومــات مــن خــلال تطــوير الثقافــة المع
القياديــة والإشــرافية، وا  عــادة صــيا ة المفــاهيم التقليديــة للعــاملين حــول نظــم وأســاليب العمــل لتكــوين رؤيــة 
تكنولوجية جديدة تعنـى بـربط تقنيـات المعلومـات ب هـداف واحتياجـات المسـتويات الإداريـة المختلفـة، إضـافة 
 .لين وتدريبهم على تبادل المعلوماتإلى ربط استخدامها بتغيير أسلوب تفكير العام
  :انخفاض الأداء في المؤسسات . ت
أعمـال كثيـرة  –العموميـة بصـفة خاصـة  ت الصـحةتؤدي المؤسسات العموميـة بصـفة عامـة ومؤسسـا
هـذا بالإضـافة إلـى مـا توصـف بـه مـن إهمـال وسـوء  -ومتشـعبة بمسـتو  قليـل مـن الكفـاءة وبتكلفـة باهظـة
الأداء فـــي تل ـــك المؤسســـات وترجـــع أســـباب ظـــاهرة انخفـــاض الأداء فـــي  إدارة تســـاهم كلهـــا فـــي انخفـــاض
 :المؤسسات العمومية بصفة عامة إلى الجوانب التالية
 .التي تتعلق بنشاط وتطور هذه المؤسسات عقب الاستقلال :التاريخية الجوانب 
عموميـة التي ترتبط بغياب الأهداف الواضحة لوحـدات المؤسسـات ال :الجوانب الفنية والتنظيمية 
 .وعدم تقييم نتائج الأداء بها
التي تربط بمجموعات الإتجاهات والقـيم والمعتقـدات التـي ارتبطـت  :ةالجوانب البيئية والمجتمعي 
 .في أذهان الناس بالعمل بالوظائف الحكومية
ونظرا لغياب معايير ومقاييس دقيقة لأداء المؤسسات العمومية فيمكن الاستدلال على انخفاض الأداء 
 :المظاهر التالية على مستو  الجوانب الفنية والتنظيمية والعناصر البشريةب
كثـرة التغيـرات فـي الهياكـل التنظيميـة أد  إلـى تكـرار العمليـات الإداريـة وتعقيـد الإجـراءات  
 .وزيادة عدد العاملين
 .افتقار الكثير من المؤسسات إلى وسائل التقنيات الحديثة في أداء أعمالها 
لوقــت المنفــق فــي أداء مهــام الوظيفــة لانشــغال العــاملين ب عمــال خارجيــة أو تــدني نســبة ا 
 .شعورهم بالإحباط وعدم الرضا الوظيفي
تكدس أعداد كبيرة من العاملين في بعض الوظائف  ير المنتجة، إضافة إلى هدر الكثير  
 .من الوقت والمال في التدريب دون التخطيط المسبق له




 البشـرية المـوارد إدارة وظيفـة فـي المواضـيع أهـم مـن وتقييمـه الأداء موضـوعأن   خلاصـة يمكننـا القـول
 – أنـه نجـد وعليـه البشـرية مواردهـا أداء وفعاليـة كفـاءة بمـد  مـرتبط ؤسسـةم أي نجـاح ذلـك أن ،ؤسسـاتبالم
ولمعرفـة  ،ؤسسـةالم أهـداف أهم يشكل كونه المديرين جهود حوله تنصب الذي الرئيسي المحور يعتبر– الأداء
 المنوطة إنجاز الأعمال في القوة و الضعف مكامن تعرف لكي بتقييمه البشرية الموارد إدارة تقوم كفاءته مد 
 ووضـع والتعيـين بـرامج الاختيـار وبنـاء لـةالعام للقـو  فعالـة اسـتراتيجيه وضـع أجـل مـن المنظمـة فـي فرد بكل


































 فروض الدراسة .أولا 
 مجالات الدراسة. ثانيا
 منهج الدراسة. ا لثثا
 أدوات جمع البيانات  .ا رابع
 العينة وكيفية إختيارها. اخامس  
   
 
  تمهيــد
سعت العلوم الاجتماعية إلى فهم العلاقة القائمة بين مختلف ظواهرها بغض النظر عن الجدال القـائم 
حــول علاقــة العلــوم الاجتماعيــة والإنســانية بــالمنهج العلمــي، فقــد ســعى علــم الاجتمــاع منــذ نشــ ته إلــى فهــم 
نســبيا وطبيعــة موضــوع الدراســة، وأد  تــراكم جهــود البــاحثين إلــى  الســلوك الإنســاني مســتخدما مــا يتناســب
ظهور مدارس منهجية تستند فـي بنـاء إطارهـا إلـى أبعـاد ابسـتمولوجية تـرتبط بالسـياقات العامـة لظهـور علـم 
 .الاجتماع وخضوعه لخصوصيات اجتماعية فرضتها الانتماءات الفكرية والإيديولوجية للمؤسسين
النظريـة السوسـيولوجية التـي اعتمـدنا عليهـا فـي إنجـاز هـذا البحـث سـوف نتنـاول وانطلاقـا مـن الخلفيـة 
في هذا الفصل الجانب المنهجي للدراسة، فالبحث الاجتماعي لا يتمثل في جمـع التـراث النظـري والإطـلاع 
 على البحوث والدراسات التـي تناولـت المشـكلة فقـط، وا  نمـا يعتمـد علـى العمـل الميـداني الـذي يمكـن الباحـث
مــن جمــع المعلومــات مــن المجتمــع الــذي يقــوم بدراســته، فمحاولــة إثبــات الدراســة النظريــة بالدراســة العلميــة 
الميدانيــة مــن أهــم مســاعي البحــث العلمــي لمــلء الفجــوة القائمــة بــين النظريــة والواقــع بغيــة تحقيــق أهــداف 
 إلـى للوصـول تسـاعدنا يالتـالدراسـة والتحقـق مـن فرضـياتها مـن خـلال مجموعـة مـن الأدوات والإجـراءات 
وأداء المـوارد ( المسـتقل المتغيـر(اسـتراتيجية التكـوين المتواصـل  : هـي و الدراسة متغيري بين العلاقة تبيان
 : وهذا ما سنحاول تناوله في هذا الفصل بدءا من، )بعالتا المتغير( البشرية
      
 فروض الدراسة: أولا
 التنبؤيـة صـيا تها وكـذا طابعهـا فـي النفـي أو لت كيـدا تحتمـل مؤقتـة كإجابـات الفـروض أهميـة تكمـن
 القـدرة إلـى يـؤدي و يسـاعد التنبـؤ لأن العلـم، أهـداف أهـم مـن تعتبـر الصـفة وهـذه المتغيـرات بين للعلاقات
 وتختلف، الفرض لبناء والتحقيقي التمحيصي الطابع يظهر بدوره هذا و فيها والتحكم الظواهر ضبط على
 .يصاغ التساؤل الرئيسي، ويتحدد المنهج لها وفقا التي الإشكاليات ختلافبا الدراسة فروض صيا ة
ان ســـؤال الانطلاقـــة ارتكـــز علـــى الاســـتفهام عـــن واقـــع اســـتراتيجية التكـــوين المتواصـــل فـــي المؤسســـة 
اسـتراتيجية التكـوين المتواصـل فـي المؤسسـة  بـين العلاقـة معرفـة إلـى تهـدف الدراسـة فـإن وعليـهالصـحية، 
البـرامج التكوينيــة؟ هـل هــي بــرامج طويلـة المــد  ام بــرامج  اء المــوارد البشـرية، ومــاهي طبيعــةالصـحية، وأد
 .قصيرة؟ وماهي أهدافها؟ ومن هي الفئة المستهدفة من التكوين؟
إن  يــاب الدقــة فــي تحديــد احتياجــات المؤسســة الصــحية مــن التكــوين المتواصــل  :ولالفللرض الأ  -
 .في المؤسسة حهيؤثر سلبا على نجا
 :شك ان التخطيط عملية لازمة وهامة لتحديد الاحتياجات التكوينية وتشمل هذه العمليةلا
فكـــل موظـــف . وهـــذه هـــي نقطـــة البدايـــة فـــي عمليـــة تحديـــد الاحتياجـــات: تحديـــد احتياجـــات الافـــراد* 
ان و . حاجــات فريــدة تــرتبط بنــوع وظيفتــه وطبيعتهــا، وخلفيتــه العلميــة والثقافيــة، وخبراتــه العمليــة وشخصــيته
التركيز على الاحتياجات التدريبية ل فراد يجعل من الممكن وضع برنامج تدريبي يلبي تلك الحاجات، كما 
 .ايجابيةيسهل تحقيق نتائج 
بفئــــات مهنيــــة معينــــة، وباقســــام محــــددة فيالامؤسســــة وهنــــا تتعلـــق الحاجــــات : مســــتو  الجماعــــات  *
 .الصحية
قـد تجمـع الحاجـات الفرديـة وحاجـات  مؤسسـةلـون فـي إن الأفـراد والجماعـات يعم: المؤسسـةمستو  * 
وفـق المـوارد المتاحـة للتوفيـق بـين حاجـات الأفـراد والجماعـات مـن جهـة،  كوينيـةالجماعات وتصمم بـرامج ت
 . ككل من جهة أخر  مؤسسةوحاجات ال
إن  ياب الدقة فـي تحديـد أهـداف المؤسسـة الصـحية مـن التكـوين المتواصـل يـؤثر  :الفرض الثاني -
 .ه في المؤسسةحعلى نجاا سلب
فـ ي عمـل نـاج  لا بـد مـن أن يكـون  ،فيه أن تحديـد الأهـداف يسـاعد علـى وضـوح الرؤيـة شكمما لا 
وا  لا أصـب  العمـل نوعـًا مـن المحاولـة والخطـ  التـي تعتمـد علـى  ،موجهًا نحو تحقيق أهداف محددة ومقبولة
وهــو مــا ســينعكس ســلبا علــى العمليــة  لمــال،ضــياع للوقــت والجهــد وال وهــو مــا ســيؤد رتجــال العشــوائية والإ
 .التكوينية
إن  يـــاب الإســـتراتيجية التنظيميــة فـــي التكــوين المتواصـــل يــؤثر علـــى الوصـــول  :الفـــرض الثالـــث -
 . بالمؤسسة الصحية إلي تحقيق أهدافها
 تــوفير الوســائل الماديــة والبشــرية التــي تســاعد فــي نجاحهــا، يشــملفــالتنظيم لعمليــة التكــوين المتواصـل 
عملية تكوينية ان تنج  بدونها وتتمثل في، اختيار المكونين والوسائل المناسبة، الوقت  لأيوالتي لا يمكن 
 .المناسب للبرنامج، وتهيئة الظروف الملائمة
 .ه بالمؤسسة الصحيةحإن  ياب نظام تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على نجا :رابعالفرض ال -
 :ويشمل تقييم التكوين
 معرفيالتقييم ال
 التقييم المهاري
  التقييم السلوكي
 
 مجالات الدراسة : ثانيا
    مجال الدراسةمؤسسة ف باليالتعر: المجال المكاني. 0
تــم إجـــراء البحــث الميــداني علــى مســتو  المؤسســة الاستشــفائية العموميــة بمدينــة بســـكرة وتتمثـــل فـــي 
 . تشفائية العموميةالهيكل التنظيمي للمؤسسة الاس) 25(ويبين الملحق رقم:مؤسستين
، يقـع فـي المنطقـة 6891أفريـل  01، دشــن فـي المؤسسة الاستشفائية العمومية بشير بن ناصـر .1
 .الشرقية لمدينة بسكرة بالعالية الشمالية
 : بشير بن ناصر على المصال  التالية المؤسسةويحتوي 
 مصلحة جراحة الأطفال  * 
 الرعاية المركزة* 
 مصلحة جراحة النساء * 
 الاستعجالات الطبية الجراحيةجناح  *
 مصلحة جراحة الرجال  * 
 الصيدلية* 
 الأنف الأذن والحنجرة جراحة* 
 تصفية الدم   *  
 حقن الدم مركز* 
 المخبر * 
 العمليات الجراحية* 
 الرجالمصلحة جراحة عظام * 
 النساء مصلحة جراحة عظام* 
 قسم الأشعة * 
لمؤسســـة فاءات والأســـرة، الوفيـــات، عـــدد أيـــام الاستشـــفاء فـــي ستشـــويوضـــ  الجـــدول التـــالي عـــدد الإ
 :بشير بن ناصر الاستشفائية العمومية
يوضح عدد الأسرة والإستشفاءات في المؤسسـة الاستشـفائية العموميـة بشـير بـن ) 20(جدول رقم 
 0012لسنة ناصر 






 %نسبة استغلال الأسرة  نسبة الوفيات
 75.72 34.5 45052 520 7290 42
 .وسائل بالمؤسسة الاستشفائية العمومية بشير بن ناصرمديرية ال: المصدر
 مـن طـرف الأخـوات البـيض 0981أنشـ ت فـي  المؤسسة الإستشفائية العمومية الـدكتور سـعدان .2
 .2791تم ت ميمه في   ehcnalb ruœs sel








يوضــح المصــالح الاستشــفائية وعــدد الاســرة بالمؤسســة الإستشــفائية العموميــة ) 40(جــدول رقــم
 الدكتور سعدان
 عدد الأسرة المستغلة عدد الأسرة عدد الوحدات المصالح الإستشفائية
 80 50 رجال و نساء 25 الأمراض الداخلية
 81 52 25 أمراض القلب
 50 50 25 أمراض الرئة
 50 50 25 الأمراض العقلية
 50 54 15 طب الاطفال
   25 المخبر
   15 الأشعة
 
  المجال الزمني للدراسة  . 2
يتضمن المجال الزمني الفترة التي نزلنـا فيهـا إلـى الميـدان، ومـن المعـروف أن هـذه الفتـرة تتوقـف علـى 
 : فترات متفاوتة توزعت كالتالي نوعية الدراسة وأهدافها، وعليه فقد تمت الدراسة الميدانية على
  الدراسة الاستطلاعية   : المرحلة الأولى. 0-2
أين تمت الزيارة الاستطلاعية لمديرية الصحة والسكان بولاية بسكرة، حيـث مثلـت المرحلـة الأولـى مـن 
لـة اللـبس دراستنا الميدانية والتي  ايتها التعرف على الواقـع الميـداني للبحـث قبـل الخـوض فـي تفاصـيله وا  زا
على بعض النقاط الغامضة فيما يتعلق بالمفاهيم الدراسة، بحيث يتسنى لنا من خلال هذه المبادرة التعـرف 
 . عن قرب على مختلف مصالحها والتي من بينها مصلحة التكوين المتواصل
ئلة كما قمنا بإجراء مقابلات مع بعـض المسـؤولين فيهـا ومعرفـة مسـؤولياتهم بهـا، وقمنـا بطـرح عـدة أسـ
 . 2152لهم تتعلق بعملية التكوين المتواصل داخل هذه المديرية وتمت في شهر فيفري
  :    المرحلـة الثانيـة . 2-2
المؤسســــة (يومــــا قمنــــا فيهــــا أولا بزيــــارة المؤسســــات الاستشــــفائية ميــــدان الدراســــة وهــــي 01واســــتغرقت 
وا  جــراء بعــض ) وميــة بشــير بــن ناصــرالاستشــفائية العموميــة الــدكتور ســعدان والمؤسســة الاستشــفائية العم
موظفا بالمؤسسات، ومن خلال المعلومـات الهامـة التـي  58المقابلات  ثم تطبيق الاستمارة التجريبية على 
اســتقيناها مــن الميــدان، ومــن خــلال أيضــا التــدخلات الهامــة لــبعض المــوظفين اســتطعنا تعــديل الاســتمارة 
 .  لتصب  في شكلها النهائي
      :لثالثـة المرحلـة ا. 2-2
للحصـول علـى  2152اشهر من شهر ماي الى  اية شهر جويليـة  05وقد استغرق تطبيق الاستمارة 
 .المعلومات المطلوبة
  :   المجـال البشـري. 2
حســب موضــوع البحــث وا  شــكاليته، فــإن مجتمــع الدراســة يشــمل الأفــراد المشــاركين فــي دورات تكوينيــة 
ائية ميـدان الدراسـة، ولـم يشـمل التكـوين الـذي يحضـر الأفـراد للالتحـاق التـي قامـت بهـا المؤسسـات الاستشـغ
 . بمنصب عمل أولي، أو الأفراد الذين لم يشاركوا في أي برنامج تكويني
 : وتضم المؤسسات الاستشفائية مجموعة من فئات والأسلاك تتمثل في
 .السلك الطبي 
 .السلك الشبه طبي 
 .السلك الإداري 
 . ينسلك التقنيين والمهني 
عـدة منهـا أنهـا لا تخـدم تسـاؤلات  تلاعتبـارا) التقنيـين والمهنيـين(وقـد اسـتثنينا فـي بحثنـا الفئـة الأخيـرة 
 . بحثنا
 .ومنه فإن مجتمع دراستنا يشمل الفئات التالية والموزعة على مختلف الأقسام والمصال 
 .احو الاسنانالأطباء العامون، الأطباء المختصين، الصيادلة وجر شمل تو : فئة الاطباء - أ
الـى الجانـب العلمـي الـذي يتمثـل فـي خبرتـه الطبيـة فـي  بالإضـافةودور الطبيـب يعتبـر دورا اجتماعيـا 
 :ويعرض لنا بارسونز لمجموعة من المعايير التي يجب ان يلتزم بها الطبيب منها )1(، معاملته لمرضاه
 .تطبيق اعلى درجة من الخبرة والمعرفة لحل مشاكل المرض*
ى جهده للعمل على رفاهية المريض وصـالحه، التـي مـن المتوقـع ان يضـعها الطبيـب فـوق بذل اقص*
 .اهتماماته الشخصية
علاوة على هذا فانه على الطبيب ان يقف موقف الحياد الايجابي امام الحالة التي يعالجها، بمعنـى *
 .)2(ان يكون موضوعيا في معاملته للمريض
   ، د. ممرض حاصل علـى ش، ممرض رئيسي، التخذيرعون طبي في وتشمل : فئة الشبه طبين - ب
     ، مخبــري، تقنــي فــي علــم الأوبئــة، مشــغل أجهــزة أشــعة، محضــر صــيدلي، مســاعد تمــريض، ممــرض مؤهــل
 .مساعدة اجتماعية، أخصائي في علم النفس العيادي
تقــدم  إن التطــور العلمــي والتكنولــوجي الــذي حــدث خــلال القــرن الحــالي فــي المجــال الصــحي قــد وازاه
 نظريـات ومفـاهيم خاصـة منفصـلة عـن لـهكفـن وعلـم وتكنولوجيـا، وأصـبحت  مهنـة الشـبه طبـينوتطور فـي 
 .النظريات والمفاهيم التقليدية
عمـل يــؤد  بواسـطة الممـرض لمسـاعدة الفـرد، مريضــا أو  <<: حسـب منظمـة الصـحة العالميـةف  -
أو استعادة صحته في حالة المرض أو الموت  سليما، في القيام بالأنشطة التي تساهم في الارتقاء بصحته
 .>>في سلام وأمان
ويعمـل  -جسما وعقلا وروحـا-علم وفن ويهتم بالفرد ككل  <<: حسب نشرة جمعية الصحة الدولية -
ويمتد الاهتمام  ،على تقدم وحفظ الفرد روحيا وعقليا وجسمانيا، ومساعدته على الشفاء عندما يكون مريضا
أسرته ومجتمعه، ويشتمل ذلـك علـى العنايـة ببيئتـه وتقـديم التثقيـف الصـحي عـن طريـق بالفرد المريض إلى 
 .>>الإرشادات والقدوة الحسنة
 .عون مكتب، عون راقن، محاسب إداري، مساعد إداري، متصرف إداري:  وتشمل: دارينفئة الإ
                                                           
  
، مصر، ، دار المعرفة الجامعية"دراسة انثروبولوجية"البناء الاجتماعي للمؤسسة الطبية  دية فؤاد حميدو محمد،فا)1(
 . 340، ص0552
  
)2(
 .440-340، صنفس المرجع 
 والصـيانة الحسـاباتو  منهشـؤو  ومختلـف المستشـفى، فـي بالعـاملين كالإهتمـام إداريـة أعمـال تتـولى التـيو 
 .و يرها المباني وحفظ
الصـحية فـي الوقـت الحاضـر قـدرات تتعـد  حـدود عـلاج المرضـى، حيـث  ؤسسـاتتتطلـب إدارة الم إذ
الصـــحية الموازنــة مـــا بــين مســـؤوليات تقــديم الخـــدمات العلاجيـــة للمرضـــى  ؤسســـةأن مــن واجبـــات إدارة الم
 .احتياجــــات المــــوارد البشــــرية والمحافظــــة عل ــــى الجــــودةوالتخطــــيط للمســــتقبل، الرقاب ــــة الماليــــة، التنافســــية، 
تعتبر الأنظمة الصحية الكفؤة متطلبًا أساسيًا لتقديم خدمات طبية متميزة وذات جودة عاليـة تحظـى بقبـول و 
ورضــا المســتهدفين منهــا وذلــك وفقــا للمعــايير والمتطلبــات العالميــة، حيــث يتطلــب أن تتميــز هــذه الأنظمــة 
ة لتستوعب التغيرات المستمرة والمخاطر والمتوقعة في ظل النمو المتسارع الذي يشـهده بالمرونة والديناميكي
  .القطاع الصحي العام والخاص والتطور الهائل في استخدامات التكنولوجيا













 يمثل مجتمع الدراسة) 50( جدول رقم 
 العدد الفئات المهنية الاستشفائية المؤسسة
 90 أطباء حكيم سعدان
 981 شبه طبين
 42 إدارين
 58 أطباء بشير بن ناصر
 872 شبه طبين
 00 إدارين
 911 أطباء  العدد الكلي لكل فئة مهنية

















 منهج الدراسة : ا لثثا
وســيلة العلــم ووســيلة البحــث العلمــي فــي الكشــف عــن المعــارف والحقــائق والقــوانين التــي  المــنهج هــو
 .)2(يسعى الى إبرازها وتحقيقها
ان استخدام المناهج والطرائق والوسائل لتحديد المواقف والظواهر والمشكلات ودراستها لا يتم 
ا هي التي تحدد نوعية تلك بصورة عشوائية،  بل ان طبيعة الموقف او المشكلة المدروسة وخصائصه
الطرائق والمناهج المستخدمة، فلكل منهج شروط ومتطلبات وقدرات معينة تفرض على الباحث 
 .  المنهج الوصفياستخدامها، وفي ضوء أهداف الدراسة وطبيعتها تم استخدام 
المنهج المتبع لدراسة وا  يضاح خصائص << يعرف حمد سليمان المشوخي المنهج الوصفي ب نه 
الظاهرة أو حالة معينة كما هي كائنة في الواقع وتفسيرها وتحديد علاقاتها في إطار ظواهرها والمتغيرات 
ويعد المنهج الوصفي أكثر  )2(>>المحيطة بها، بالإضافة إلى الإحداثيات التي تقود إلى تعميمات متباينة
 : ماته وي تي على مرحلتينمناهج البحث ملائمة للواقع الاجتماعي كسبيل لفهم ظواهر واستخلاص س
مرحلة الاستكشاف والصيا ة التي تحتوي بدورها على ثلاث خطوات وهي  :المرحلة الأولـى  
تلخيص تراث العلوم الاجتماعية فيما يتعلق بموضوع البحث والاستناد إلى ذوي الخبرة العلمية للدراسة، ثم 
 .  قي الضوء عليهاتحليل بعض الحالات التي تزيد من استبصارنا بالمشكلة وتل
فهي مرحلة التشخيص والوصف، وذلك بتحليل البيانات والمعلومات التي تم  :أما المرحلة الثانية 
    )2( .جمعها تحليلا يؤدي إلى اكتشاف العلاقة بين المتغيرات وتقديم تفسيرا ملائم لها
اتيجية التكوين وقد اعتمدنا على المنهج الوصفي لأن هذا البحث ينطلق من معرفة واقع استر 
المتواصل داخل المؤسسة الصحية وما هي أهدافها ومعيقاتها، والعلاقة بين استراتيجية التكوين المتواصل 




                                                           
 .6، ص2891قيس النوري، المدخل الى علم الانسان، منشورات وزارة التعليم، بغداد،  )2(
   .771، ص ،2552دار المعرفة الجامعية، مصر، ، حث العلميتقنيات ومناهج الب، حمد سليمان.)2(
   .56، ص ،0552دار المعرفة الجامعية، مصر، ، المدخل إلى مناهج البحث العلمي، محمد محمد قاسم. )3(
 أدوات الدراسة :  رابعا 
الاداة ركــن هــام فــي عمليــة التصــميم المنهجـــي للدراســة وهـــي الوســيلة او الطريقــة التـــي يســتطيع بهـــا 
حــل مشــكلته والتقــرب مــن معــالم دراســته وان المقــدرة علــى اســتعمالها يعطــي وزنــا وقيمــة للدراســة الباحــث 
 .فالباحث يستخدم الأدوات التي تتلاءم مع طبيعة البحث او الدراسة
وســائل جمـــع البيانــات حــول الظـــاهرة المدروســـة، فاســـتعمال مــنهج "وتعــرف الأدوات المنهجيــة ب نهـــا  
الباحث الاستعانة ب دوات ووسائل مساعدة ومناسبة تمكنه من الوصول إلى معين في أي بحث يتطلب من 
المعلومات اللازمة، والتي يستطيع بواسطتها معرفة واقع أو ميدان الدراسة، والواقع أن اعتماد الباحث على 
  )0( ".منهج معين هو الذي يحدد نوع الأدوات التي يستعين بها في جمع هذه البيانات
 : الأدوات المنهجية لا يتم بشكل عفوي، وا  نما ت تي بمراعاة نقاط من أهمها إن اختيار هذه
 .ميدان أو تخصص الباحث 
 .نوعية مجتمع الدراسة 
 )2( .الظروف والملابسات التي تحيط بالموضوع 
  )2( .موضوع البحث وطبيعته 
وات التـي تخـدم سـتخدم الأدمـن ا ةكـان لا بـد للباحثـ وصـفيوبـالنظر لكـون الدراسـة اعتمـدت المـنهج ال
 :موضوع الدراسة وهي كالأتي 
 المقابلـة . 0
تعـــد المقابلـــة اســـتبانة شـــفوية يقـــوم مـــن خلالهـــا الباحـــث بجمـــع معلومـــات بطريقـــة شـــفوية مباشـــرة مـــن 
 .المفحوص
وهــو (تفاعــل لفظــي يــتم بــين شخصــين فــي موقــف مواجهــة، حيــث يحــاول أحــدهما << وتعــرف ب نهــا 
 )4( .>>عض المعلومات أو التغيرات لد  المبحوثبالمقابلة أن يستثير ب) القائم
                                                           
 .  10، ص 7991، مكتبة الأشعة الفنية، مصر، المنهج العلمي والعلوم الاجتماعيةسيد علي شيتا،  )1(
   .54ص  ،4552، دار العرب للنشر والتوزيع، وهران، الجزائر،  25الطبعة ، نهجية البحث العلميم، محمد مسلم )2(
   .10، ص 7991مكتبة وهران الشرق، الجزائر، ، محاضرات في تصميم البحوث الاجتماعية وتنفيذها، سعيد ناصف. )3(
، دار وائل، عمان 05الطبعة ، ة والإنسانيةأساليب البحث العلمي في العلوم الاجتماعيفوزي  رايبية وآخرون، . )4(
 .16ص ، 2552
وتــم اســتخدام المقابلــة الحــرة أو  يــر المقننــة وهــي التــي لا تكــون الأســئلة موضــوعة مســبقا، بـل يطــرح 
 . الباحث سؤالا عاما حول مشكلة البحث ومن خلال إجابة المبحوث يتسلل في طرح الأسئلة الأخر 
 :           ل منواستخدمنا هذا النوع من المقابلة مع ك
 .مدير خلية التكوين المتواصل بمديرية الصحة بسكرة 
 .مدير خلية التكوين المتواصل بالمؤسسة الإستشفائية العمومية حكيم سعدان بسكرة 
 .مدير خلية التكوين المتواصل بالمؤسسة الإستشفائية العمومية بشير بن ناصر بسكرة 
عينـة بغـرض شـرح بنـود الاسـتمارة ومعرفـة بعـض الجوانـب كمـا اسـتخدمنا هـذه الأداة مـع بعـض أفـراد ال
 .التي لم ترد فيها
 الملاحظـة . 2
هي أداة لجمع البيانات، بها ينفذ المـنهج الوصـفي، تعمـل علـى توجيـه الانتبـاه والإدراك إلـى ظـاهرة أو 
 )0( .حادثة معينة أو لشيء ما، بهدف الكشف عن أساليب الظاهرة وقوانينها
البحث وأهدافه استخدمنا الملاحظة البسيطة المباشرة ك داة لاستقصاء الحقائق من  وفي ضوء إشكالية
الواقع بالمتابعة والمشاهدة والتـي يصـعب الكشـف عنهـا مـن خـلال الاسـتبيان أو المقابلـة، حيـث مكنتنـا هـذه 
ك الأداة مــن الكشــف عــن بعــض المواقــف والنشــاطات اليوميــة والعلاقــات الاجتماعيــة والوقــوف علــى ســلو 
 .  بعض الأفراد في أماكن عملهم، إذ تبرز حقيقة تصرفاتهم وردود الأفعال وطبيعة العلاقات الاجتماعية
 الاستمارة  . 2
أداة لجمــع المعلومــات المتعلقــة بموضــوع البحــث عــن طريــق اســتمارة معينــة تحتــوي << وتعــرف ب نــه 
ل ـــــى أشـــــخاص معين ـــــين عل ـــــى عـــــدد مـــــن الأســـــئلة مرتبطـــــة ب ســـــلوب منطقـــــي مناســـــب، يجـــــري توزيعهـــــا ع
  )2(.>>لتعبئتها
وقد جـرت العـادة فـي تصـميم اسـتمارة البحـث أن تحصـر العناصـر الرئيسـية التـي يتشـكل منهـا محتـو  
 . موضوع الدراسة في شكل أبعاد ومحاور
 .وتشمل استمارة بحثنا
                                                           
 .  622، ص 5552، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، مناهج البحث في التربية وعلم النفسسامي ملحم، . )1(
ء ، دار صفا15، الطبعة مناهج وأساليب البحث العلمي النظرية والتطبيقيحي مصطفى عليان، عثمان محمد  نيم، . )2(
 .  28، ص 5552للنشر والتوزيع، عمان، 
ينــة، مــن أفــراد الع 52وبنــاءا عليــه تمــت صــيا ة الاســتمارة التجريبيــة التــي طبقــت فــي الميــدان علــى 
لمعرفـة مــد  اســتجابة المبحـوثين ل ســئلة الموضــوعة فيـه وكشــف العيــوب والسـلبيات والتــي يجــب تلافيهــا، 
وأثناء هذه المرحلـة وجـدنا أن هنـاك بعـض الأسـئلة التـي لا تصـل  حيـث تـم إلغائهـا، والـبعض الآخـر يجـب 
الآخـر لـم يجـر عليهـا أي  تعديلـه نظـرا لعـدم فهـم المبحـوثين لهـا وا  عـادة صـيا تها بطريقـة أوضـ ، والـبعض
 . تعديل، كما تمت إضافة بعض الأسئلة التي لم ترد في الاستمارة
 :استمارة استبيان 1-1
 الهـدف منهـا هـو جمـع البيانـات حـول نوعيـة بـرامج التكـوين المتواصـل التـي تلقاهـا افـراد عينـة البحـث،
 .  21إلى  15سؤالا من  21وتضم 
مـة للعينـة مــن حيـث الجـنس والسـن، الحالـة العائليـة والمســتو  وتشـمل بيانـات تتعلـق بالخصـائص العا
انظـر .(التعليمـي والتصـنيف فـي سـلم التنظـيم، الأقدميـة فـي المؤسسـة ونـوع التكـوين الـذي تلقـاه افـراد العينـة
 ))45(ملحق رقم
 :مقياسال 2-1
 .تصميم مقياس خاص بإستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية تم
فقـد اشـتملت علـى خمـس اختيـارات تبـدأ مـن الموافقـة  ،لمقيـاسق بطريقـة الإجابـة علـى بنـود وفيما يتعلـ
وتتراوح قيمـة هـذه الإجابـات  ،الشديدة وصولا إلى المعارضة الشديدة وفق مقياس ليكرت المتعدد الاختيارات
 :، حيث يكون ترتيبها كما يلي0إلى  0من 
 رافض تماما رافض محايد موافق موافق تماما
 05 25 35 45 05
انظـــر ملحـــق :(وقـــد شـــمل المقيـــاس فـــي صـــورته النهائيـــة مجموعـــة مـــن الأســـئلة تقـــيس عـــدة أبعـــاد  
 ))05(رقم
 أسئلـة حـول برامـج التكوين المتواصل  
 .11إلى  15أسئلة من  11وتضم 
 . تهدف إلى معرفة نوعية البرامج المقدمة للمتكونين
 أسئلة حـول أهـداف التكوين المتواصل  
 . 91إلى  21أسئلة من  85ضم وت
 .  الهدف من هذا الجزء من الأسئلة هو تشخيص وضعية التكوين المتواصل وبيان أهدافه
 أسئلة حول دور التكوين المتواصل في تحسين الأداء  
 . 14إلى  52سؤال من  12تتمثل في 
ســتفادة المهنيــة والا ،نحــاول مــن خــلال هــذا الجـــزء مــن الاســتبيان معرفــة مســتو  التكــوين المتواصـــل
للعامــل مــن بــرامج التكــوين، وكــذا دور التكــوين فــي التكيــف مــع منصــب العمــل وأثــره علــى تعــديل الســلوك 
 . المهني للعامل
  : مقياسإجراءات تصميم ال -1-2-2
 :وهي كالتالي  الحالي عبر مجموعة من المراحل، ستبيانتم إعداد الإ
وقد تم الاستعانة ببعض  ،من المقياس المراد بناؤه على عدد من المقاييس القريبة ةالباحث تاطلع -0
وقـد أمكـن الاســتفادة مـن هــذه الدراسـات فــي تكـوين تصــور  ،البحـوث السـابقة التــي أجريـت فــي هـذا الإطــار
 .أولي لأبعاد موضوع إستراتيجية التكوين المتواصل
 .لسعوديةالإستعانة بنموذج لتقويم الأداء لشا لي الوظائف الصحية بالمملكة العربية ا -2
أو مـن خـلال  ،لقيام باستخلاص جميع الأفكار التي ورد ذكرها سواء من خلال الدراسات السابقةا -3
 .الدراسة الاستطلاعية الميدانية
 ختبارالخارجي للإ من أجل ضبط المظهر ،عرض الأداة على مجموعة من الأساتذة المختصين -4
 .والشكل العام للبنود
 .استطلاعية للت كد من وضوح العبارات و إجراء التعديلات المناسبة تجريب الأداة على عينة -0
 .مبحوث 50على عينة قوامها  داةالت كد من صدق الأداة و ثباتها عن طريق تطبيق الأ -1
 :داةصدق الأ 2-2-1
يقصد بصدق الاختبار أن يشمل كل جوانب، أو مكونات الخاصـية التـي يقيسـها، فهـو شـرط ضـروري 
 . في الاختبار، وا  لا فقد الاختبار قيمته كوسيلة لقياس الخاصية المراد دراستهاينبغي توافره 
 :الباحث للت كد من صدق المقياس على عدة طرق هي تاعتمد
 :صدق المحكمين  -أ
فـي قسـم  مـن ذوي الاختصـاص ،وللت كد من صدق الاستبيان تم عرضـه علـى مجموعـة مـن الأسـاتذة
، وقــد أســفرت هــذه الخطــوة عــن تعــديل صــيا ة بعــض حظــات والــرأي فيهــالإبــداء الملا العلــوم الاجتماعيــة
 :العبارات كما يلي 
 العبارات التي تم تعديلها من طرف المحكمين  ) : 11(رقم  جدول
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل
تهــــتم بحضــــور اللقــــاءات والمــــؤتمرات المخصصــــة  تهتم بحضور اللقاءات والندوات المخصصة
 لتكوين المتواصلل
 تتلاءم برامج التكوين المتواصل مع ظروف عملك تتعارض برامج التكوين المتواصل مع ظروف عملك
 تتلاءم برامج التكوين المتواصل مع أوقات عملك تتعارض برامج التكوين المتواصل مع أوقات عملك
 هداف التكوين المتواصل هناك كفاية في وضوح أ كانت أهداف التكوين المتواصل واضحة كفاية لك
المحكمين، وقد بل  عدد العبارات التـي تـم  رضى أ لبيةكذلك تم استبعاد العبارات التي لم تحز على  
أنظـر الملحـق (وهي حسب ما وردت في الصورة التي تم توزيعها على المحكمـين  عبارات، )20(استبعادها
 :كما يلي ) 25(رقم
 .امة اتصالات فعالة مع الآخرينيساعد التكوين المتواصل على إق -0
 .يتم توضي  الأهداف الخاصة بالبرنامج التكويني بصورة واضحة ودقيقة -2
 )الاتساق الداخلي:(صدق محتو  البنود  - ب
والذي من خلاله نحسب معامل التمييز لكل سؤال حيث يتم حذف السؤال الذي معامـل تميـزه ضـعيف 
ســتبانة هــي قــوة الارتبــاط بــين درجــات كــل مجــال ودرجــات الا لأســئلةويقصــد بالاتســاق الــداخلي  و ســالب،أ
                                                           
لوشن :عوفي مصطفى، د:أد(جامعة بسكرة، ) ابراهيمي الطاهر: زوزو رشيد، أد: جابر نصر الدين، د:أد:(الاساتذة هم 
 .جامعة البليدة) معتوق جمال : سعيد عيادي، أد: درواش راب ، أد: أد(جامعة باتنة،  )حسين
يقـيس فعـلا  أيالاسـتبانة مـا وضـعت لقياسـه،  أسـئلةتقيس  أنوالصدق ببساطة هو  اسئلة الاستبانة الكلية،
 .يقيسها أنالوظيفة التي يفترض 
) )05(أنظـر الملحــق( داةلـ  نهائيــةتـم تطبيــق الصــورة ال. وهـو مــن بــين طــرق حســاب صــدق المحتــو 
وتــم اســتخراج معــاملات الارتبــاط بــين كــل بنــد  واســتخدام معادلــة بيرســون مبحوثــا، 50علــى عينــة قوامهــا
يقيسه المقياس، ويوض   والدرجة الكلية للمقياس باستثناء قيمة ذلك البند للت كد إن كان البند يقيس فعلا ما
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 لإستبيانالكلية ل معاملات ارتباط المحاور مع بعضها وبالدرجة) : 81(جدول رقم 
 ستبيانلإلمصفوفة معاملات الارتباط البينية بين درجات الأبعاد الفرعية و الدرجة الكلية 
الدرجـــة الكليـــة 
 للمقياس
دور التكـوين المتواصـل 
 في تحسين الاداء
اهــــــــــــداف التكــــــــــــوين 
 المتواصل
ب ـــــــــــرامج التك ـــــــــــوين 
 المتواصل
 البعد
 واصلبرامج التكوين المت  **15531 *11231 **21131
اهـــــــــــــداف التكـــــــــــــوين    **11131 **12731
 المتواصل
دور التكــوين المتواصــل     **22131
 في تحسين الاداء
  10.0دال عند مستو   **
 05.5دال عند مستو  *
 : مقياسثبات ال -ج
علــي نفــس العينــة فــي نفــس  لمقيــاسعطــي النتــائج نفســها إذا أعيــد تطبيــق الاتأن  داةيقصــد بثبــات الأ
 :بالاعتماد على ما يلي داةع من الاستقرار في النتائج قامت الباحثة بحساب ثبات الأكنو  ،الظروف
 :كرونباخ ) α(طريقة معامل  -
والـذي كانـت قيمتـه  αمبحوثا، بعد ذلك قامت الباحثـة بحسـاب معامـل  50تم اختيار عينة مكونة من 
 .وهو يدل على أن المقياس عالي 10.5:تساوي 
   السجـلات والوثائـق. 4
تعتبر السجلات والوثائق من بين الأدوات التي يستعين بها الباحث في جميع البيانات التي تعينـه فـي 
 . دراسته التي هو بصدد القيام بها
ونظـــرا لأهميـــة الوثـــائق والســـجلات فـــي البحـــوث الاجتماعيـــة والإنســـانية للكشـــف عـــن بعـــض جوانـــب 
الوسـائل السـالفة الـذكر، اسـتخدمنا هـذه الأداة الموضوع التي يصـعب ملاحظتهـا والكشـف عنهـا عـن طريـق 
للإطــلاع علــى الكثيــر مــن البيانــات والمعلومــات التــي تــدخل فــي نطــاق بحثنــا كــذلك التــي تتعلــق بمختلــف 
 .  الإحصائيات والتقارير
 الأساليب الإحصائية    . 5
 :واعتمدنا على sspsاعتمدنا في هذه الدراسة على البرنامج الإحصائي 
 .التكرارات 
 .النسب المئوية والمتوسط الحسابي 
 :طول خلايا مقياس ليكرت وفق الخطوات التاليةبحساب و ذلك  المد  
الحاصـــل يــتم تقســيمه علــى عــدد فئــات المقيـــاس  )4=0-0(الحــد الأدنــى مطــروح مــن الحــد الأعلــى 
 )0.5=0/4(للحصول على طول الخلية الصحي 
يـاس و هـي الواحـد و ذلـك لتحديـد الحـد الأعلـى لهـذه تضاف هذه القيمة الناتجة إلى أقل قيمـة فـي المق
 :الخلية و هكذا يصب  طول الخلايا كما يلي




 .موافق تماما 0-2.4من
 :و عليه فإن تقييم الفئات يكون كالتالي
يمثل فئة ضعيفة،  1.2-0.0فئة ضعيفة جدا، من  فهو يمثل 0.0-0إذا كان المتوسط الحسابي من 
 .يمثل فئة عالية جدا 0-2.4ومن  يمثل فئة عالية، 2.4-4.3يمثل فئة متوسطة، من  4.3 -1.2من 
أمــا فــي حالــة تســاوي عبــارتين أو أكثــر فــي متوســطهم الحســابي علــى مســتو  المحــور فإنــه يــتم تقــديم 
 .العبارات ذات الانحراف المعياري الأقل
 .ذلك لقياس الارتباط بين المتغيراتو  لة بيرسونمعاد 
 . للت كد من ثبات الاستبيان كرونباخ) α(معامل  
 
 العينة وكيفية اختيارها : خامسا
حينمــا كــان يصــعب علــى الباحــث أن يجمــع بيانــات دراســته عــن طريــق الحصــر الشــامل الــذي يطبــق 
وتعــرف العينــة ب نهـــا ، )0(لوب المعاينـــةعلــى جميــع أفــراد المجتمـــع الأصــلي فــلا مفــر مـــن أن يلجــ  إلــى أســ
ذلك النموذج من الأفراد أو الوحدات المختارة من مجتمع البحث بالطريقة العمديـة أو العشـوائية و الـذي <<
يمثل وحـدات مجتمـع البحـث بالصـفات الديمو رافيـة والاجتماعيـة والاقتصـادية والثقافيـة والمهنيـة التـي يهـتم 
العينـة وكيفيـة اختيارهـا أحـد العناصـر الجوهريـة فـي بنـاء البحــث، وا  ذا كانـت  ، حيث تعتبر)2(>>بها الباحث
العنايـة والدقـة مطلـوبين فـي عمليـة التخطـيط للبحـث وتصـميمه مـن أجـل الوصـول إلـى الهـدف المحـدد فـإن 
 .هذين الشرطين يلزمان أيضا في اختيار جمهور البحث واختيار عينة
يجية التكـوين المتواصــل فـي المؤسسـة الصــحية وأداء سـترات<< وحسـب موضــوع البحـث وا  شــكاليته 
فقــد تــم اختيــار العينــة فـي هــذا البحــث بطريقــة مقصــودة عينــة طبقيــة، وهــي التــي تــتم >> المـوارد البشــرية 
باختيــار عــدد مــن الوحــدات مــن مجتمــع مقســم إلــى طبقــات، بحيــث تكــون الطبقــات  يــر متداخلــة، وتكــون 
 )0( .سة، بينما هناك فروق بين الطبقاتالمفردات ضمن الطبقة الواحدة متجان
 : وقد تم اختيار عينة البحث على أساس ثلاث فئات مهنية
 .فئة الأطباء 
 .فئة الشبه طبيين 
                                                           
، دارصفاء للنشر، عمان، 15، الطبعة مناهج وأساليب البحث العلميحمد  نيم،  يحي مصطفى عليان، عثمان م. )1(
 .  26، ص 5552
   100ص  ،9991، الدار العربية للموسوعات، بيروت،  15الطبعة ، موسوعة علم الاجتماع، حسان محمد الحسين .)2(
، 7991معهد الإدارة العامة للبحوث، الرياض، ، العينات وتطبيقها في البحوث الاجتماعيةعبد الرزاق أمين أبو شعر، . )3(
 .  141ص 
 . فئة الإداريين 
والذين شاركوا أثناء عملهم بالمستشفى في دورات للتكوين المتواصل سواء داخل المؤسسة في مدرسة  
 . التكوين الشبه طبي أو خارجها
بمــا أن خليــة التكــوين المتواصــل وا  دارة المستشــفى لا يتــوفر علــى قائمــة خاصــة تضــم عــدد وأســماء و 
المشاركين في الدورات التكوينية، بالخصوص الدورات القصيرة والمتوسـطة المـد ، فقـد تـم توزيـع الإسـتبانة 
 .   لة الإستبانةعلى الإجابة على أسئ اعلى الأفراد المشاركين في الدورات التكوينية والذين وافقو 
 72%مبحوثا، وهو ما يعني أنها ممثلة للمجتمع الأصلي بنسبة 871وشملت عينة بحثنا 





 :موزعة على الفئات كما يلي % 
يوضـــح عينـــة البحـــث وتوزيعهـــا علـــى مختلـــف الفئـــات المهنيـــة بالمؤسســـة ) 00(جـــدول رقـــم 
 ة العموميةالاستشفائي
 النسبة العينة الم خوذة العدد الإجمالي الفئات المهنية
 83% 64 911 أطباء
 32 % 851 764 شبه طبيين
 52 % 01 90 إداريين
 %72 970 546 المجموع
 : والملاحظ من خلال الجدول مايلي
ياسة التكـوين داخـل لقد تم ترجي  كفة العينة نحو الأطباء، ثم الإداريين، لما لها من دور في تحديد س
المستشفى ولما لها أيضا من أثر على سير البحث والسهولة في تطبيـق الاسـتبيان ووسـائل البحـث، إلا أن 
هــذا لا يعنــي إهمــال فئــة الشــبه طبيــين أو انــه لــيس لــديها دور أو أثـر علــى التحليـل وســير البحــث، فقــد تــم 
 . من مجتمعها الأصلي ))32%تحديد عينة الشبه طبيين بـ 
و تم اختيار العينة داخل كل فئة بطريقة عشوائية، حيـث تعطـي جميـع وحـدات مجتمـع البحـث فرصـة 
اســتمارة لكــن ل ــم يــتم اســترجاعها كلهــا بســبب تضــييعها ورفــض بعــض  550تــم توزيــع  متســاوية للاختيــار،
 .تهماستمارة بسسب عدم جدية المبحوثين في إجابا 02الأفراد الإجابة عن الإستبانة كما تم الغاء 
 




 المهنية    
 المجموع بشير بن ناصر حكيم سعدان
 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
النسللللللللللللللللللبة 
 المئوية
 550 14 50 32 50 32 أطباء
 550 050 00.00 51 44.44 04 شبه طبين
 550 42 11.04 50 33.00 40 إداريين





 دائرة نسبية تمثل عينة الدراسة
 اداريين شبه طبين أطباء





 المجموع إنــاث ذكــور
 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
النسللللللللللللللبة 
 المئوية
 550 14 10.20 42 20.14 22 أطباء
 550 050 00.00 10 40.04 20 شبه طبين
 550 42 33.33 0 11.11 10 إداريين
 550 010 34.04 00 10.50 50 المجموع
يوضــ  الجــدول أعــلاه توزيــع أفــراد العينــة حســب الجــنس حيــث نجــد أن نســبة الــذكور أعلــى مــن نســبة 
 .الفئاتالإناث بالنسبة لمجموع 
و ) %10.20( ممثلـة بالإناث أعلى بالنسبة لفئة الأطبـاء و فئـة الشـبه الطبيـين نجد نسبة  نفي حي
وهي أعلى من نسـبة الـذكور فـي هـاتين الفئتـين وهـو القطـاع الـذي لازالـت المـرأة  على التوالي )%00.00(
ائري الإيجابي في المجتمع الجز  الاتجاهوهو ما يبين لنا ، تسيطر عليه بشكل كبير إلى جانب قطاع التعليم
علـى عكـس الإداريـين نجـد أن نسـبة الـذكور أعلـى مـن نسـبة الإنـاث  ،نحو عمـل المـرأة فـي هـذين المجـالين
 .%( 33.33(حيث تمثل هذه الأخيرة بنسبة 
بالنسـبة لفئـة الأطبـاء نجــد أن فئـة الإنـاث أعلــى مـن نسـبة الــذكور وهـو عكـس مــا توصـلنا إليـه فــي  -
ة الذكور من الأطباء أعلى من نسبة الطبيبات وهـو مـا يبـين التغيـرات والتي تبين أن نسب )1(دراستنا السابقة
يجابيـة للإالنظـرة  تغيرإلى  اية إجراء الدراسة الحالية و  1552التي حدثت في المجتمع الجزائري منذ سنة 
 .للدورات التكوينية
                                                           
)1(
مستشفى بشير بن -دور التكوين المتواصل في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الصحية بالجزائر نية بودوح،  
   901 ، ص 1552رسالة ماجستير  ير منشورة، جامعة بسكرة،  -ناصر انموذجا
 يوضح وصف عينة الدراسة من حيث السن)  22(جدول رقم 
 الفئات    المهنية 
 
 مرفئات الع













 00.03 41 0.21 00 51.02 03 30.03 00 سنة 53أقل من 
 45.40 02 11.10 45 00.00 20 10.00 05 03 – 03
 32.00 52 0.20 35 02.0 50 02.00 15  54 -13
 30.00 33   00.12 02 01.0 45 04 – 04
 13.20 22 10.4 05 11.10 00 20.1 35 50 – 14
 10.1 40 10.4 05 54.1 05 10.50 05 سنة 50من أكثر
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 435.0=بانحراف معيار  13=  فراد العينةلأالمتوسط الحسابي 
 15.0= بانحراف معياري 13=  طباء المتوسط الحسابي ل
 005.0=بانحراف معياري 03= المتوسط الحسابي للشبه الطبيين 
 30.0=بانحراف معياري 03= المتوسط الحسابي للإداريين 
سياسة المؤسسة في عملية التكوين المتواصل حيث تعمـد الـى تكـوين  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
 .د مع منصب العمل الذي يتطلب مستو  من الدقةالافراد الجدد من أجل تكيف الفر 
أن  البية أفراد عينة البحث من جميع الفئات تمثل عنصـر الشـباب، حيـث أن المتوسـط الحسـابي لهـا 
وت تي هـذه المرحلـة بعـد مرحلـة الثبـات والاسـتقرار  )0(>>مرحلة التقدم والرقي<<سنة وتتمثل في  73يساوي 
ثبــت أقدامـــه فـــي عال ـــم العمـــل جيــدا ويحــاول فــي هــذه المرحل ــة تحقيــق  المهنــي، حيــث يكــون فيهــا الفــرد قــد
مسـتو  راق مـن الأداء المهنـي واسـتيعاب كـل مـا هـو جديـد وتـدريب صـغار الملتحقـين بالمهنـة أو الوظيفـة 









                                                           











 04الى  63من  53الى  13من  سنة 03أقل من 
 سنة
 54الى  14من 
 سنة
 05الى  64من 
 سنة
 سنة 05أكثر من 




 ينة لأفراد الععلمي يبين المستو  ال)  12(جدول رقم 
 الفئة المهنية 
 المستوى التعليمي













 01.0 50   02.0 50   متوسط
 30.43 21 11.10 4 51.30 00   ثانوي
 00.00 150 33.30 52 35.13 54 %550 14 جامعي
 550 010 550 42 550 050 %550 14 المجموع
  :لهذا الجدول يتض  لنا ما يلي الأوليةمن خلال القراءة 
متوســط، وهــذه الفئــة  تعليمــي مــن مجمــوع عينــة البحــث لفئــة شــبه طبــي لهــم مســتو ) %02.0( أن -
يشغلون مناصب في السـلم الهرمـي قدمية والخبرة، و البا هم الذين يمتازون بالأ ،تتكون من العمال القدامى
 ،رؤســاء فــرق، وهــو مــا لاحظنــاه مــن خــلال مقابلاتنــا معهــم ومــن خــلال الملاحظــة أوكممرضــين رئيســيين 
اســتفادة مــن فـــرص التكــوين المتواصـــل، وحســب مــدير خليــة التكــوين المتواصـــل  الأكثـــروتعــد هاتــه الفئــة 
 50مـن  أكثـر إلـى 14مـن  أعمـارهملتـي تتـراوح وهـم مـن الفئـة ا، هـؤلاء تـابع تكـوين طويـل المـد   ف  لبيـة
ذا المتوسـط الالتحـاق بهـالعلـيم توظفـوا فـي الفتـرة التـي كـان هنـاك نـدرة العمـال بحيـث يـؤهلهم مسـتو   ،سـنة
  ).)22( رقم انظر الجدول( المنصب
حيـث بلغـت  ،السياسة نفسها كانت مطبقة بالنسبة لفئـة الشـبه طبيـين الـذين لهـم مسـتو  تعليمـي ثـانوي
لهـم مسـتو   )%35.13(نجـد  فـي حـين ، لبيـة فئـة الشـبه طبيـينأوهـم نسـبة يمثلـون  )%51.30(نسـبتهم 
 .جامعي
مـــن العمـــال  أيضـــاالعينـــة لهـــم مســـتو  ثـــانوي وهـــم  أفـــرادمـــن  )%11.10( الإداريـــينبالنســـبة لفئـــة  -
   .لهم مستو  تعليمي جامعي الأ لبيةوهم ) %33.30(نجد ،القدامى بينما
 
 العينة لأفراديوضح الحالة المدنية ) 12(جدول رقم 

















 23.03 51 10.40 30 00.03 03 53.04 00 أعزب
 04.40 10 11.04 50 54.10 21 43.40 02 متزوج
 01.0 3   11.2 3   أرمل
 04.4 0 10.4 0 21.4 0 43.4 2 مطلق
 00.00 010 00.00 42 10.00 050 00.00 14 المجموع
 :ما يلي  أعلاهيوض  لنا الجدول 
 .الأ لبيةالعينة متزوجون وهم يمثلون  أفرادمن )%04.40( -
 .العزابالعينة من فئة  أفرادمن  )%23.03( -
 .والمطلقين على التوالي الأرامليمثلون فئة  )%04.4(و ) %01.0(بينما  -
المتغيـر  أوهـذا العامـل  أهميـةالعينة هم من المتزوجين، وهـو مـا يوضـ   أفراد أ لبية أنومنه نستنتج 
تكـــوين جتماعيـــة للعامـــل، وعلـــى متابعتـــه لبـــرامج اللإالـــوظيفي وانعكاســـه علـــى الحالـــة النفســـية وا الأداءفـــي 
 .المتواصل
العاملـة، خاصـة فـي مجـال  المـرأةاتجاه الرجل في المجتمع الجزائري نحو الزواج مـن  أخر ومن جهة 
 .الطبالتمريض و 
 
 يوضح الاقدمية في المؤسسة ) 52(جدول رقم 
 الفئات المهنية    
 
 الأقدمية في 
 المؤسسة













 02.34 11 11.11 10 33.33 13 43.40 02 سنوات 51أقل من 
 02.10 02 30.52 05 00.30 00 10.00 05 10إلى  51من 
 10.1 00   54.1 05 20.1 35 00إلى  00من 
 24.0 00 10.4 05 02.0 50 01.0 45 12إلى  60من 
 40.02 14 33.0 25 00.13 03 10.50 05 سنة 12أكثر من 
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : يتبين من هذا الجدول ما يلي 
سـنوات  0اقـل مـن  قدميهأهم ممن لديهم  ،الأ لبيةيمثلون فئة و  الأطباءمن  )%43.40(نسبة  أن -
  .سنوات 50 إلى 0ن هم م )%10.00( يها وففي المؤسسة التي يعملون 
 0قدميـة فـي المؤسسـة اقـل مـن أالـذين لـديهم  الأفـرادهـم مـن فئـة  الإداريـينمـن  )%11.11(نسـبة  أن
 سنوات  50 إلى 0من  )%30.52( و الأ لبيةسنوات وهي فئة 
الـذين  الأفـرادومنه تتض  لنا سياسة المؤسسـة فـي مجـال التكـوين المتواصـل والتـي تعمـل علـى تكـوين 
الخبرة والتحكم الجيد في منصب العمل والتكيـف مـع الوسـط  إكسابهمفي المؤسسة من اجل  أقل ةقدميألهم 
 .المؤسساتي 
كما تعكس هاته النسب سياسة المؤسسة فـي التوظيـف حيـث تـم خلـق مناصـب عمـل جديـدة و تشـغيل 
 .عدد معتبر من العاملين لشغل هذه المناصب
 52قـدميتهم بالمؤسسـة أطبيـين الفئـة التـي تتجـاوز مـدة من الشبه  )%00.13( الأ لبيةبينما تمثل  -
هـذه الفئـة مـن  أ لبيـةسنة وهو ما يعكس عملية مواكبة التطورات الحاصلة فـي المجـال الطبـي خاصـة وان 
متوسـط ممـا يسـتوجب عمليـة التكـوين المتواصـل خاصـة مـع التطـورات الهائلـة  أولهـا مسـتو  علمـي ثـانوي 
  .التي تحدث في المجال الطبي
وعمليــة التكــوين قــدميتهم بالمؤسســة أالعينــة و  أفــرادبــين ســن  ارتباطيــههنــاك علاقــة  أنومنــه نســتنتج 

















 02أكثر من  02الى  61من  51الى  11من 01الى  5من  سنوات 5أقل من 




 قدمية في المنصب الأ وصف عينة البحث من حيث يوضح) 12(جدول رقم 
 الفئات المهنية
 الأقدمية في 
 المنصب 













 15.14 20 10.01 00 02.43 13 20.10 12 سنوات 51أقل من 
 11.00 03 0.20 35 13.52 22 31.02 50 10إلى  51من 
 10.1 00   04.1 15 01.0 45 50إلى  00من 
 41.1 20 33.0 25 33.0 05 10.2 05 12إلى  60من 
 43.02 03   00.53 33 10.50 05 سنة  12أكثر من 
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : يلي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ما
سنوات وهم ممن لهم أقدمية  0تتراوح مدة أقدميتهم في منصبهم أقل من  الأطباءمن  )%20.10(أن 
 ))02(رقم  الجدول إلىأنظر (المؤسسة  أقل من خمس سنوات في
 52تتـراوح مـدة أقـدميتهم فـي المنصـب أكثـر مـن ) %10.50(سـنوات،  50 إلـى 0مـن )%31.02(و
 .سنة
 التـي تحكمهـا عـدة عوامـل) الأطبـاء والشـبه طبيـين(يعكس صعوبة الترقية لـد  هـاتين الفئتـين  وهو ما
  .كالمستو  العلمي والتخصص
  .سنة 52تتعد  مدة أقدميتهم في منصبهم الحالي  )%00.53(د أن بالنسبة الشبه طبيين نج
حيـث  ،سـنوات 0لا تتعـد  مـدة أقـدميتهم فـي منصـبهم الحـالي )%10.01(نجـد أن  للإداريـينبالنسبة 
 . مناصب جديدة إلىأن منهم من ارتقى 
سياسة هاتـه نظرا ل ،رتقاء في سلم المناصب بالمؤسسة الصحيةومنه نستنتج أن هناك صعوبة للإ    
قدميــة بالمؤسســة والمشــاركة فــي المناصــب التــي تخضــع لعــدة اعتبــارات كالمســتو  العلمــي والتخصــص والأ





















 سنة 02أكثر من  02الى  61من  51الى  11من  01الى  5من  سنوات 5أقل من 















 برامج التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية .أولا 
 صحيةأهداف التكوين المتواصل في المؤسسة ال. ثانيا 
دور التكوين المتواصل في تحسين أداء الموارد البشرية  .ثالثا 
 في المؤسسة الصحية  




 برامج التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية: أولا
 العينة على منصبهم الحالي  أفراديبين كيفية حصول ) 72(جدول رقم 

















 50.04 00 30.04 00 44.44 04 20.14 22 شهادة
 14.22 54 11.10 45 02 12 10.00 05 ترقية
 11.02 30 33.33 05 11.12 53 51.23 00 من خلال مسابقة
 42.2 45 10.4 05 11.2 35   طرق أخرى
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :حيث أن في التوظيفالاستشفائية العمومية  سياسة المؤسسةلنا الجدول يوض  
مـن ) %20.14(( العينة تحصلوا علـى منصـبهم الحـالي عـن طريـق الشـهادة  أفرادمن  )%50.04(  
، فـي الوقـت الـذ  كـان هنـاك نـدرة )الإداريـينمن  )%30.04(من فئة شبه طبيين،  )%44.44(، الأطباء
 . لليد العاملة المؤهلة وقلة حاملي الشهادات
هـا تالعينة تحصلوا على منصـبهم الحـالي عـن طريـق مسـابقة نظم أفرادمن ) %11.02( أنبينما نجد  
 خريجـــيكثـــرة العاملـــة و  الأيـــديكـــان هنـــاك وفـــرة فـــي  أيـــن ،مديريـــة الصـــحة والســـكان بالولايـــة أو ؤسســـةالم
 .الجامعة
 .الداخلية في المؤسسة ترقيةالعلى منصبهم من خلال  تحصلوا )%14.22(  




 يبين مصدر طلب التكوين) 92(جدول رقم 

















بناءا على طلب 
 المتكون
 14.03 10 0.13 05 40.32 02 20.14 22
 04.30 42 10.02 15 00.30 00 43.4 25 في إطار الترقية
 05.00 00 33.33 05 10.21 01 20.14 22 سياسة المؤسسة
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : ما يلي أعلاهيتض  لنا من خلال الجدول 
علـى طلـبهم ممـا يعكـس وجـود دافـع لـد   اتلقـوا تكوينـا متواصـل بنـاء الأطبـاءمن ) %20.14( أن 
نفـس  بينمـا نجـد ،الأداءل تحسـين جـأسـتيعاب محتـو  هـذه البـرامج مـن لإ إيجابـاعكس نوهو ما يـ ،هذه الفئة
 .الترقية إطاركان تكوينهم في  )%43.4( سياسة المؤسسة و إطاركان تكوينهم في  )%20.14( النسبة
مســالة  أصــبحت إذسياســة المؤسســة،  إطــارمــن الشــبه طبيــين كــان تكــوينهم فــي  )%10.21( أن 
وذلـك مـن خـلال جعـل المتكـون ينسـجم  ،سـتمراروالإلة مرتبطـة بالقـدرة علـى الوجـود  التكوين المتواصـل مسـ
 .تها من التكوينان المؤسسة هي التي تقوم بتحديد حاجإمع المعطيات والمستجدات الحالية وبالتالي ف
 .الترقية إطاركان في ) %00.30(من الشبه طبيين كان تكوينهم بناء على طلبهم، و )%40.32( 
 . على طلبهم اكان تكوينهم بناء الإداريينمن ) %0.13( 
لما يقدم له من  هومن المعروف أنه كلما كانت الر بة أو الدافع قويا لد  المتكون كلما كان استيعاب
برامج أسرع وكان البرنامج أكثر نجاحا، لذا يجب على المؤسسة أن تعمل على ضرورة خلق الدافع لد  
لتكوين المتواصل امدراء خلية التكوين وحسب  المتكون وضرورة مراعاة وجود هذا الدافع لديهم،
وتحسين  الافرادفإنهم يقومون بتشجيع المبادرات الشخصية وذلك لرفع مستو   بالمؤسستين ميدان الدراسة،
 .أدائهم
 وا  عداد ،من خلال تحديد الفئة المستهدفة من التكوين الأفرادعلى طلب  اويتم التكوين المتواصل بناء
حيث يتم دراسة بدورهم بتحديد احتياجاتهم التدريبية الخاصة  والذين يقومون ،الأفرادقوائم يتم توزيعها على 
هذه القوائم علي مستو  المؤسسة الإستشفائية  ثم إرسالها إلى مديرية الصحة التي تقوم بدورها على 
 .مصادقتها
 يوضح الأسباب التي دفعت المتكون للمشاركة في التكوين المتواصل) 22(جدول رقم 



















 0.13 02 22.22 25 54 50 50.54 05
تجديد المعرفة 
 والمهارة
 01.03 52 44.44 45 23 05 13.13 05
تحسين المستوى 
 المادي
 02.40 05 00.00 05 05 25 21.22 05
 0.20 15 22.22 25 52 05   الحصول على ترقية
   00.00      أخرى اذكرها
 550 10 550 05 550 02 550 22 المجموع
 : ين من خلال الجدول أعلاه أن بيت 
تطـور الخاصـة مـع  ،فـة و المهـارةمن أفراد العينة كان تكوينهم مـن أجـل تجديـد المعر  )%01.03( 
حيـث أن معـارف ومهـارات الأفـراد  ،تصـادم المعـارف لمواجهـةالمتسارع في المجـالات العلميـة والتكنولوجيـة 
ممـا يسـتوجب علـى الفـرد العمـل  تتقادم خاصة عندما تكون هناك أساليب عمـل وتكنولوجيـا وأنظمـة جديـدة،
 .في مجال عمله طوراتعلى تجديد معارفه ومهارته حتى تتواكب مع الت
مــن أفــراد العينــة وهــم يمثلــون الأ لبيــة كــان ســبب طلــبهم للتكــوين تحســين المســتو   )%0.13(أن 
 .ويمكن ان نربط هذا العامل عند فئة الادارين  والشبه طبين بالمستو  التعليمي المهني
خــلال  لتكــوين مــن أجــل تحســين المســتو  المــادي مــنلمــن أفــراد العينــة كــان طلــبهم  )%02.40( 
 .وما يترتب عن هذه الترقية من زيادة في الأجور ،الارتقاء في المناصب وتقلد مناصب أعلى
وذلـك فـي إطـار  ،من أفـراد العينـة كـان طلـبهم للتكـوين مـن أجـل الحصـول علـى ترقيـة )%0.20(  
مسـتو   الترقية الداخلية بالمؤسسة، باعتبار أن الترقية في المؤسسة الصحية وفـي أ لـب المناصـب تتطلـب
 .خاصة عند فئة الأطباء وفئة الشبه الطبيين ،عال علمي
 الذي تلقاه أفراد عينة البحث يبين نوع التكوين المتواصل) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية      
 
 نوع التكوين












 05.01 030 01 00 00.11 30 51.20 03 تكوين تخصصي
تكوين في العلاقات 
 الإنسانية
 01.0 50 10.4 05 00.0 15 20.1 35
تكوين للإشراف 
 والقيادة
 02.10 02 30.52 05 00.10 00 10.50 05
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :أن، حيث نجد ل فرادنوعية البرامج التكوينية المقدمة  علاهأيوض  الجدول 
العينـة تلقـوا تكوينـا فـي التخصـص حيـث يهـتم هـذا النـوع مـن التكـوين  أفـرادمـن مجمـوع ) %05.01(  
 أوالشـبه طبيـين فـي مجـال  أو الأطبـاءبالمعـارف والمهـارات الخاصـة بمجـال معـين كتكـوين  الأفـرادبتزويـد 
، ومــن خــلال الاطــلاع علــى )...الالتهابــات ،الســكريك(وكيفيــة التعامــل معهــا  اضالأمــر محــددة مــن  أنــواع
وجــدنا ان  5052.0052.2052بـرامج التكـوين المتواصـل فـي المؤسســات ميـدان الدراسـة خــلال السـنوات 
تمثـل ، و ))15(انظـر ملحـق رقـم(محتو  هذه البـرامج يشـمل تخصصـات محـددة لمختلـف الأقسـام بالمؤسسـة
 .وهم يمثلون الا لبية )% 51.20(لذين كان تكوينهم تخصصيا الأطباءنسبة 
مـنهم كـان تكـوينهم فـي التخصصـات التـي تسـتلزم ) % 00.11(أنبالنسبة لفئة الشـبه طبيـين نجـد  
 .تجديد دائم ومساير للتطورات
 الآلـــي كـــالإعلامكـــان تكــوينهم خـــاص فـــي بعــض المجـــالات  مــنهم )%01(للإداريــينبالنســبة  أمـــا 
  .نيةوالمحاسبة التق
الترقيــة  إطــاروالقيــادة وهــذا مــا يــدخل فــي  للإشــرافالعينــة كــان تكــوينهم  أفــرادمــن  )%02.10(  
 .الداخلية في المؤسسة
هـذا الجانـب فـي  أهميـةومـع  الإنسانيةالعينة كان تكوينهم في مجال العلاقات  أفرادمن  )%01.0(  
مـن ) الإنسـانيةالعلاقـات (ر هـذا الجانـب يعتبـ إذنلاحـظ نقـص فـي هـذا التكـوين  أننـا إلا ،المؤسسة الصحية
 .أهدافهاجوانب نجاح المؤسسة الصحية لتحقيق  أهم
  .يبين مكان التكوين المتواصل) 02(جدول رقم 
 لفئات المهنية ا     
 
 مكان التكوين













 53.10 250 10.40 30 35.21 11 20.14 22 في المؤسسة
 00.03 41 30.04 00 00.13 03 34.53 40 داخل الوطن
 41.15 20   00.0 25 31.02 50 خارج الوطن
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
  :أن أعلاهيتبين لنا من خلال الجدول 
و يتميز هذا التكوين  ،العينة تم تكوينهم داخل المؤسسة التي يعملون بها أفرادمن  )%53.10(  
يكون حسب مدير خلية التكوين  الأحيانالمكون في  الب  أنكما  ،اقل تكلفة مقارنة مع  يره ب نه
 طباءالأالمختصين بالنسبة لفئة  كالأطباءمن المتكونين  عليأ االمتواصل من نفس المؤسسة وتلقى تكوين
 .والشبه طبيين
كان تكوينهم خارج المؤسسة داخل الوطن كالجامعات ومدارس تكوين الشبه  )%00.03(بينما  
 .الدراسية والتي تقام خارج الولاية الأيامكما يتم المشاركة في  الإدارةالطبي بالنسبة للشبه طبيين ومعاهد 
التعاون الدولي  إطارفي  أمريكاو  العينة كان تكوينهم خارج الوطن كفرنسا أفرادمن  )%41.1(  
فقط وبعض الشبه طبيين الذين يتطلب عملهم مستو   الأطباءوهذا التكوين مقتصر في الغالب على فئة 
  .عالي من التقنية
اما بالنسبة للتكوين خارج الوطن حسب مدير التكوين المتواصل بمديرية الصحة فقد خصصت له 
طباء من كل مؤسسة في كل عام، حسب التخصص واحتياج ميزانية حيث يتم ارسال اثنين من الا
المستشفيات التي وافقت على استقبالهم، وتقوم المؤسسة بتقديم جميع التسهيلات بعد   حدإلى إالمؤسسة، 
 .اشهر 35قبول المؤسسة المستقبلة، ويكون هذا التكوين قصير المد  من شهر الى 
تمد في تكوين افرادها على التكوين الداخلي  البا، وهو وبالتالي يمكن القول أن المؤسسة الصحية تع
ما توصلت اليه دراسة العايب راب  حيث كان تكوين ا لبية افراد المؤسسة الصناعية سيدار داخل مراكز 
، ويمكن ارجاع السبب في ذلك الى تكلفة برامج التكوين التي تتم )1(التكوين التابعة للمؤسسة ميدان الدراسة
 وكذلك الى شروط الالتحاق لمثل هذه البرامج   خارج الوطن،

















 45.41 400 30.04 00 22.21 01 43.40 02 المدى تكوين قصير
 30.00 33 11.04 50 02.0 50 12.02 30 تكوين متوسط المدى
 04.10 03 0.20 35 00.00 52 03.10 05 تكوين طويل المدى
 550 010 550 42 00.00 050 550 14 المجموع
 : من خلال القراءة الأولية لهذا الجدول نلاحظ مايلي
مـــن شـــبه طبيـــين % 22.21مـــن الأطبـــاء، % 43.40( )%45.41(فـــراد العينـــة و يمثلـــون أن أ لبيـــة أ  
هـذا التكـوين باعتبـاره  إلـىإذ تلج  المؤسسة الصحية  ،المد  كان تكوينهم قصير) من الإداريين% 0.20و
أقل تكلفة من  يره من حيث الوقت أو المـال، ونظـرا لمـا يترتـب عـن  يـاب المتكـونين أثنـاء مشـاركتهم فـي 
مما يسـتلزم تعيـين أفـراد جـدد وصـرف  ،الدورات التكوينية المتوسطة والطويلة المد  التي تتعد  ستة أشهر
                                                           
)1(
 .003،103، صمرجع سابقراب  العايب،   
. فـرادلطلبـات تكـوين الأ لينو المسـئوبالتالي تعد هذه المدة في بعض الأحيان مصـدر رفـض  ،ميزانية جديدة
أفراد العينة مـن تلقـوا من فقط  )%04.10(و  )%30.00( نجد نلاحظه من خلال هذا الجدول إذ وهو ما
 . تكوينا متوسط المد  وطويل المد  على التوالي
 يبين اذا كان المتكون يهتم بحضور الاجتماعات و اللقاءات الخاصة بالتكوين ) 33(جدول رقم 
 الفئات المهنية      
 
 جابةالإ   













 3.34 11 3.00 40 2.03 03 3.40 02 موافق تماما
 1.23 00 1.10 45 0.13 03 1.23 00 موافق
 2.1 00 3.0 25 0.1 15 3.4 25 محايد
 4.20 22 3.0 25 1.00 10 0.1 35 رافض 
 1.0  50 3.0 25 0.1 15 2.2 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :أن أعلاهيتض  من خلال الجدول 
العينة صرحوا على حرصهم الدائم لحضور الاجتماعات واللقـاءات المخصصـة  أفرادمن  )%3.34( 
 أجــابموافقــون تمامــا علــى اهتمــامهم بحضــورها فــي حــين  بــ نهم أجــابوالبــرامج التكــوين المتواصــل حيــث 
 .موافقون ب نهم) %1.23(
رافضـــــون تمامـــــا اهتمـــــامهم بحضـــــور ) %1.0( ب ـــــالرفض و أجـــــابواالعين ـــــة  أف ـــــرادمـــــن  )%4.20(  
 الأخيــرةهــذه  أنوعنــد استفسـارنا عــن الســبب وجـدنا  ،الاجتماعـات واللقــاءات والنــدوات المخصصـة للتكــوين
تحقيــق الهــدف تعتبـر قصـيرة ل فإنهــاهــذه المـدة  إلــىســاعات وبـالنظر  )35( إلــىتقـام بالمؤسســة مــن سـاعة 
 فـإنهن الإنـاثالعينـة مـن جـنس  أفـراد أ لبيـة أنوباعتبـار  ،تقام خـارج الوقـت المخصـص للعمـل أوأنهامنها 
 .من الحضور أهم أخر لهن التزامات  أنيرين 
 :العاملين بالبرامج التكوينية المسطرة بإطلاعتقوم  الإدارةكانت  يبين اذا) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية      
 
 جابةالإ   













 54.12 14 02 15 15.42 12 51.23 00 موافق تماما
 14.03 10 0.13 05 54.23 03 05.12 20 موافق
 24.0 00 33.0 25 33.0 05 01.0 45 محايد
 00.02 03 11.10 45 00.00 52 51.23 00 رافض 
 01.00 02 0.20 35 11.10 00   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :العاملين بالبرامج التكوينية المبرمجة طلاعإبكانت المؤسسة تقوم  إذا أعلاهيوض  الجدول 
بــالبرامج  بــإطلاعهمتقــوم  بإدارتهــاالمؤسســة  أنمــنهم علــى  )%1.23(يوافــق تمامــا  ل طبــاءبالنسـبة  
 ن الإدارة تقـوم بـإطلاع بـ )%1.23(بينمـا يـرفض  ،التكوينيـة المسـطرة مـن خـلال خليـة التكـوين المتواصـل
يطل ـــع عل ـــى الب ـــرامج التكويني ـــة عـــن طريقت ـــه  ب نـــهصـــرح بعضـــهم  إذ ،المتواصـــل التكـــوينالعـــاملين بب ـــرامج 
 .ه بالعملعن طريق زملاء آوالخاصة 
ن مؤسســــتهم تقــــوم  موافقــــون تمامــــا ب ــــ )%15.42( و )%54.23(بالنســــبة للشــــبه الطبي ــــين يوافــــق  
رافــض تمامـــا قيـــام المؤسســـة مـــن  )%11.10(و )%00.00(بـــالبرامج التكوينيـــة، بينمـــا يـــرفض بـــإطلاعهم
 .ببرامج التكوين المتواصل الأفراد وا  طلاعوظيفتها  ب داءخلال خلية التكوين المتواصل 
عــــن  المســــئولةن المؤسســــة هــــي  موافقــــون تمامــــا بــــ )%02(يوافقــــون و الإداريــــينمــــن  )%0.13(  
رافضـون ورافضـون تمامـا علـى التـوالي  )%50.20(و )%11.10(،اطلاعهم ببرامج التكوين في المؤسسـة
يسـعون دائمـا عـن طريـق اجتهـادهم الشخصـي وعـن طريـق  بـ نهمصرح البعض منهم من خـلال مقابلتنـا  إذ
 أنهــاوصــرح بعضــهم  الإداريــينلمعرفــة البــرامج التكوينيــة خاصــة مــع شــ  هاتــه البــرامج عنــد فئــة   معــارفهم
 . مقتصرة على فئة محددة
  أهدافهامن حيث متنوعة  كوين المتواصلتالبرامج  إذا كانت يبين) 51(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ 













 0.52 13 02 15 2.22 42 2.00 15 موافق تماما
 4.54 21 0.13 05 1.54 44 3.04 00 موافق
 5.0 10 3.0 25 03.0 50 1.0 45 محايد
 4.10 03 0.20 35 01.10 00 1.00 05 رافض 
 4.20 22 1.10 45 02.50 00 2.00 15 امارافض تم
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :نلاحظ من خلال هذا الجدول مايلي 
 ،ب هـدافهابرامج التكوين المتواصل بمؤسستهم متنوعـة  أنالعينة موافقون على  أفرادمن  )%4,54(  
بـــرامج التكــــوين  أن ا  داريــــينطبيــــين و شــــبه  أطبــــاء،الدراســــة مـــن  أفـــرادمــــن  )%0.52(بينمـــا يوافـــق تمامــــا 
 .ب هدافهاالمتواصل بمؤسستهم متنوعة 
منهـا اكتسـاب كفايـات مهنيـة جديـدة  الأشـكالعلـى عمليـات متنوعـة  أساسـافـالتكوين المتواصـل يرتكـز 
 -الـذين لـيس لهـم مسـتو  علمـي عـالي الأشـخاصخاصـة مـع  ،الـذين يملكـون الخبـرة الأشخاصمن طرف 
بـرامج التكـوين المتواصـل  أنموافقـون تمامـا  )%22.22(و )%41.54( يـث يوافـقح -كفئـة الشـبه طبيـين
  .ب هدافهامتنوعة 
يـاب  العمـل خاصـة فـي  مـع بيئـة التـ قلممنهـا مـن  المسـتفيدين بـرامج التكـوين المتواصـل مكـنتكـذلك 
 إذ ي ـــينالإدار عين ـــة  أف ـــرادكمـــا صـــرح بعـــض ) التعل ـــيم الرســـمي ( الجانـــب التطبيقـــي فـــي المســـار التعليمـــي 
 . ب هدافهاهذه البرامج متنوعة  أنموافقون تماما ) %02(يوافقون و) %0.13(أن
مـع التحـولات و المسـتجدات المتسـارعة  يتـ قلمون الأفـرادبـرامج التكـوين علـى جعـل  أيضـاكمـا تعمـل  
موافقــون ) %02.00(و) %53.04(يوافــق إذوكيفيــة الوقايــة والعــلاج  الأمــراضكانتشــار  ،فــي بيئــة العمــل
 .في مؤسساتهم ب هدافهابرامج التكوين المتواصل متنوعة  من فئة الاطباء أنماما ت
هنــاك تنــوع فــي بــرامج  أنرافضــون تمامــا ) % 02.00(يرفضــون و) %10.00(أنفــي حــين نجــد  
رافضـــون ) %11.10(يرفضـــون تمامـــا و) %00.50(رافضـــون،) %00.10(و الأطبـــاءالتكـــوين مـــن فئـــة 
يرون انه لا يوجد تنوع في بـرامج  إذ ،على التوالي الإداريينشبه طبيين و رافضون من ال) %0.20(تماما و
هــذه البــرامج كمــا صــرح بعضــهم ترتكــز علــى المعــارف النظريــة التــي لاتســاعدهم  أنالتكــوين المتواصــل و 
 .الفعلي أدائهمعلى تطوير 
 أساسـانيـة التـي تعمـل العينـة راضـين عـن التنـوع الموجـود بـالبرامج التكوي أفـراد أ لبيـة أن نسـتنتجومنـه 
ويطور مهاراتهم  أهدافهمفهو يمدهم بالمعلومات التي تساعد في تحقيق  أدائهموتحسين  الأفرادعلى تطوير 
مــن خــلال اســتخدام  الأفضــلتجعلــه يغيــر ســلوكه نحــو  أفكــاروقــدراتهم وذلــك بمــا يكتســبه الفــرد معلومــات و 
وقـد لاحظنـا  – سـلوكية أوفكريـة  أومهـارات فنيـة فـي مواقـف معينـة سـواء كانـت هـذه ال والأسـاليبالمفـاهيم 










يبـين إذا كانـت بـرامج التكـوين المتواصـل تسـاعد علـى مواكبـة المتطلبـات المهنيـة ) 11(جـدول رقـم 
 الجديدة
 ئات المهنيةالف        
 
 جابةالإ   













 3.52 54 02 15 9.62 92 7.12 01 موافق تماما
 1.64 28 8.54 11 3.64 05 7.54 12 موافق
 8.2 05   8.2 35 3.4 25 محايد
 5.81 33 7.61 45 4.91 12 4.71 05 رافض 
 3.7 31 5.21 35 6.4 05 9.01 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :نلاحظ من خلال هذا الجدول أن
ن بـرامج التكـوين المتواصـل تسـاعدهم علـى مواكبـة  بـ) %15.14(أ لبيـة أفـراد العينـة موافقـون بنسـبة 
 .لبات المهنية الجديدةالمتط
) %00.12(موافقـــــون،) %02.14(موافقـــــون تمامـــــا و) %31.02(موافق ـــــون،) %01.04(أنحي ـــــث 
تقـف عنـد مسـتو   فبـرامج التكـوين المتواصـل لا ،و شـبه الطبيـين علـى التـوالي الأطبـاءموافقـون تمامـا مـن 
ن أجـل الاسـتفادة مـن آخـر مما يستوجب مواكبتـه مـ ا،متسارع امعين فالتطور في المجال الطبي حقق تطور 
مـع  الأفـرادمن خـلال جعـل  ،تطوير مستو  الخدمات الصحية المقدمة إلىمستجدات الأبحاث التي تهدف 
تواصــل مســتمر مــع أحــدث الدراســات والبحــوث وبــرامج التكــوين التــي تمكــنهم مــن تطبيــق تلــك المســتجدات 
اتيــة والاجتهــاد لــم يعــد كافيــا بــدون نشــاط الاعتمــاد علــى القــدرات الذ أن إذوالاســتفادة منهــا بشــكل علمــي، 
للمرضــى عبــر  المخرجــات تحســين إلــىالممــرض العلميــة والعمليــة ويهــدف  أويحــافظ علــى كفــاءة الطبيــب 
التكــوين  أن إذيع والمتواصــل فــي مجــال الطــب ر ومواكبــة التطــور الســ ،ل طبــاءتغييــر الســلوكيات العمليــة 
لممارسة المهنة والاسـتمرار  اللازمةة للمحافظة على الكفاءة لتطوير الحياة المهني أساسيالمتواصل مطلب 
 ل ولويــاتفــي تطــوير المعرفــة العلميــة والعمليــة ممــا يعــزز قــدراتهم ويلبــي احتياجــات المرضــى ويســتجيب 
 .بالتطورات التقنية وتستثمرها في مجال العمل تت ثرالعمل دينامكية  ف سواق، الصحية في البلاد
ن بـــرامج  العينـــة يرفضـــون بـــ أفـــرادمـــن ) %30.00(يرفضـــون تمامـــا و) %53.1(أنفـــي حـــين نجـــد 
 أفــرادوعنــد استفســارنا عــن الســبب صــرح بعــض  ،التكــوين تســاعد علــى مواكبــة المتطلبــات المهنيــة الجديــدة
وهو مـا يعيـق الاسـتيعاب الجيـد قصيرة المد  ا لب برامج التكوين المتواصل برامج نظرية " أنالعينة على 
 ."مع مجال عملهم المعقد و المتجدد لمحتواها خاصة
 كانت مدة التكوين كافية لاكتساب المتطلبات المهنية الجديدة  إذايبين ) 71(جدول 
 الفئات المهنية      
 
 جابةالإ   













 55.9 71   00.00 20 10.50 05 موافق تماما
 25.72 94 33.33 05 29.52 02 12.02 30 موافق
 11.01 81 33.8 25 88.31 00 10.2 05 محايد
 07.33 06 5.73 05 84.13 43 00.13 10 رافض 
 01.91 43 38.02 05 95.71 00 31.02 50 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 يـر )%50.00(و) %51.33(العينـة بنسـبة أفـراد أ لبيـة أنلهذا الجدول نلاحظ  الأوليةمن خلال القراءة 
كافيــة لاكتســاب المتطلبــات المهنيــة حيــث تعبــر  راضــين عــن المــدة الزمنيــة للتكــوين حيــث اعتبروهــا  يــر
هذه المدة كافية  أنمنهم على ) %20.12(فقفي حين يوا. بالرفض و الثانية بالرفض التام  الأولىالنسبة 
 .كافية أنهافقط منهم يوافقون تماما على ) %00.0(بينما
ن مـدة أ) %12.02(ن مـدة التكـوين كافيـة بينمـا يوافـق يرفضـون بـ) %00.13(نجد ل طباءبالنسبة  
 .التكوين كانت كافية لاكتسابهم المتطلبات المهنية
بـان مـدة التكـوين كافيـة لاكتسـاب المتطلبـات المهنيـة بينمـا ) %04.03(بالنسبة للشبه طبيين يـرفض 
 .أن مدة تكوينهم كانت كافية)%20.02(يوافق
مـدة التكـوين  يـر  أن الإداريـينمـن ) %0.13(ير  تقارب في وجهات النظر كهنا بالنسبة للادارين 
 .المدة كانت كافية أنمنهم ) %33.33(بالرفض في حين توافق أجابواكافية حيث 
محــل الدراســة  يــر كافيــة لاكتســاب المــوارد  ةمــدة بــرامج التكــوين المتواصــل فــي المؤسســ أننســتنتج ومنــه 
هـذه المؤسسـات ترتكـز علـى التكـوين المتواصـل القصـير المـد   أنالبشـرية متطلبـات مناصـب عملهـم ذلـك 
الافـراد  ، حيـث صـرح ا لبيـة، وهو عكس ما توصلت اليه نتائج دراسة العايب راب )23(انظر جدول رقم 
بالمؤسسة الصناعية سيدار ان مدة التكوين مبال  فيها من حيث المدة الزمنية، وربما يعود السبب فـي ذلـك 
الـي طبيعـة البـرامج ونوعيـة العمـل فـي كـلا المؤسسـتين، كـذلك الـي المسـتو  العلمـي لافـراد عينـة الدراسـتين 
رات واعــوان تحكــيم، لهــم مســتو  تعليمــى عمــال واطــا -ســيدار-باعتبــار ان ا لبيــة افــراد المؤسســة الثانيــة










                                                           
 .523،023، ص صمرجع سابقيد من التفصيل انظر العايب راب ، لمز   
  المهنية محتو  البرامج يغطي المتطلباتاذا كان يبين ) 11(جدول رقم 
 لفئات المهنيةا      
 
 جابةالإ   













 11.01 81 3.8 25 21 31 5.6 35 موافق تماما
 96.32 24 8.02 05 3.12 32 4.03 40 موافق
 4.8 51 5.21 35 3.8 05 5.6 35 محايد
 1.24 57 7.14 01 5.34 74 1.93 00 رافض 
 37.51 82 7.61 45 8.41 61 4.71 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :أن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
يرفضون أن محتو  بـرامج التكـوين المتواصـل يغطـي المتطلبـات  )%0.24(أ لبية أفراد العينة بنسبة 
  .فضون تماماار  )%31.00(المهنية الجديدة و
وذلـك  ،المهنيـة منهم أن محتو  بـرامج التكـوين تغطـي المتطلبـات )%0.03(يرفض ل طباءبالنسبة  
التي تقـام فـي يـومين ك قصـى و  ،برامج التكوين حسب ماصرح بعضهم أن إذ ،وحساسية هذه المهنة لأهمية
التي تركز في أ لبها على الجانب النظري لايمكن أن يغطي محتواها كافة النقائص التي يعـاني منهـا و حد 
 .الطبيب
موافقــون أن محتــو  البــرامج  بــ نهمصــرحوا  إذمــنهم انــه اســتفاد مــن هــذه البــرامج  )%4.53(فــي حــين يــر 
 .يغطي المتطلبات المهنية
بالرفض باعتبار أن بعـض البـرامج تتطلـب مسـتو  عـال  )%00.34(بالنسبة للشبه الطبيين أجاب 
 .من خلال ربط المعرفة النظرية بالتطبيق ،ومدة زمنية تمكنهم من تطبيق هذه المعارف ،من الدقة والتقنية
علــى أهميـــة محتــو  هــذه البــرامج وأنهـــا تغطــي المتطلبـــات المهنيــة مــن خــلال  )%03.02(بينمــا يوافـــق  
 .تزويدهم بمعارف و تقنيات ساعدتهم في عملهم
محتـــو  بـــرامج التكـــوين المتواصـــل يغطـــي المتطلبــــات  أنرافضــــون  الإداريـــينمـــن ) %11.04(  
 .بالموافقة) %0.52(المهنية بينما أجاب
للمتطلبــات  تهــار فــي محتــو  بــرامج التكــوين المتواصــل مــن حيــث تغطيومنــه نســتنتج أن هنــاك قصــو     
وتلقي المتكـون لمحتـو  كـاف  بإعطاءأن أ لب هذه البرامج قصيرة المد  لاتسم   إلىوهذا يعود  ،المهنية
يـر مـدة البرنـامج التكـويني هـذا المتغيـر بمتغ ربـط ويمكـن ،يؤهله للتغلب وتغطية نقائصه ومتطلبات منصـبه
يختص بتحقيق مستويات الانجاز المطلوبـة اتجـاه تقصـير  إذ أن التكوين قصير المد )) 002(أنظر ص(
عطــال واســتهلاك المــواد والادوات، وزيــادة معــدل دوران العمـل وطلبــات العــاملين، اصــابات العمــل، كثــرة الأ
اد علـــى النقـــل والجـــزاءات وانتشـــار مشــاعر العـــدوان والاحبــاط وعـــدم الانجــاز، وذلـــك بهــدف مســـاعدة الافـــر 










                                                           
  00، ص 0552الحديث، مصر،  دار الكتاب ، 0، طسيكلوجية التدريب وتنمية الموارد البشريةرافت عبد الفتاح،  ) )1
 يبين اذا كان عدد الدورات التكوينية يلائم حاجة العمل) 21(جدول رقم 
 الفئات المهنية      
 
 جابةالإ   













 00.50 00 0.20 35 35.20 30 43.4 25 موافق تماما
 00.02 03 10.02 15 00.10 00 12.02 30 موافق
 41.1 20 10.4 05 33.0 05 43.4 25 محايد
 15.14 20 11.04 50 00.34 14 43.40 02 رافض 
 10.00 12 0.20 35 00.00 52 01.0 45 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 مجموعال
 : من خلال هذا الجدول نلاحظ مايلي
وهــــي الأ لبيــــة صــــرحوا بــــالرفض لملائمــــة عــــدد الــــدورات  )%43.40(بالنســــبة ل طبــــاء نلاحــــظ أن 
دورات فــي  فقــطمــرتين  أوشــاركوا مــرة  أنهــملاء وجــدنا ؤ التكوينيــة لحاجــة العمــل وفــي مقابلتنــا مــع بعــض هــ
نظــرا للتطــورات  ،للتكــوين مهنــة الطبيــب لابــد لهــا مــن متابعــةفــي حــين أن ، ل بمؤسســاتهمالتكــوين المتواصــ
وا  دخال التكنولوجيا في الطب  ،تطور صناعة الأدوية، طرق العلاج الحديثة السريعة التي تحدث في مجال
 .تطوراتبصفة مستمرة لمواكبة ال تكوينيةدورات ال إقامةكل هذه التطورات تستلزم على المؤسسة 
ويمكـن القـول أن هـذه النسـبة تمثـل  ،بالموافقة على أن عدد الـدورات كـاف) %12.02(في حين صرح
 .الأطباء الذين شاركوا في هذه الدورات عدة مرات
بـالرفض والـرفض التـام علـى التـوالي علـى ) %00.00(و) %00.34(بالنسـبة للشـبه الطبيـين صـرح 
نــد استفســارنا عــن الســبب أبــد  أحــد أفــراد العينــة تــذمرا وع ،حاجــة العمــل يــلاءمأن عــدد الــدورات التكوينيــة 
فــي  ســنة 32مــن  أكثــربــالر م مــن أنــي قضــيت قصــيرة المــد  شــاركت فــي دورة تكوينيــة واحــدة ( وصــرح 
 ).الحالي منصبي
 .حاجة العمل يلاءمعلى أن الدورات التكوينية ) %00.10(بينما يوافق
حيـث أجـابوا بــالرفض  ،التكوينيـة  يـر كافيـة عـدد بــرامج أنمـنهم يـرون  مـن الاداريـن) %11.04(  
باعتبـار أن مهنـة  ،بالمؤسسـة موجهـة للسـلك الطبـي -كما صـرح بعضـهم –ا لب هذه الدورات  أنباعتبار 
مـنهم ) %10.02(بينمـا يوافـق ،الطبيب تخضـع للتطـورات ولمعـايير أدق وأكثـر حساسـية مـن مهنـة الإداري
 .عددها كاف أنعلى 
 مع ظروف العمل  تتلاءمكانت برامج التكوين المتواصل  ذاإيبين ) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 20.20 32 11.10 4 00.40 10 20.1 35 موافق تماما
 02.02 20 30.04 00 15.42 12 51.23 00 موافق
 53.1 30 10.4 05 00.50 00 10.2 05 محايد
 00.13 01 11.10 45 00.03 34 30.03 00 رافض 
 45.40 02 11.10 45 00.00 20 10.00 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
  :من خلال الجدول أعلاه نلاحظ
مــنهم أجـــابوا بـــالرفض علـــى أن بـــرامج التكـــوين المتواصـــل  )%30.03(نســبة ل طبـــاء نلاحـــظ أنبال 
وعند استفسارنا عن السبب صرح ممثـل الأطبـاء بخليـة التكـوين المتواصـل أثنـاء  ،مع ظروف العمل تتلاءم
مـن الجزائـر مقابلتنا له أن هذا يعود لعدة أسباب منها أن بعـض المستشـفيات بالخـارج والتـي تقبـل متكـونين 
نــب النظــري فقــط وعلــى حــد تعبيــره الا تعطــي لهــؤلاء فرصــة الــتعلم الميـداني إنمــا يقتصـر التكــوين علــى الج
ن  مـنهم بـ) %1.23(بينمـا يوافـق". مـاهم إلا متفرجـون علـى العمليـات التـي تقـام ولا يسـم  لهـم بالمشـاركة"
م حيـث تهـدف هـذه البـرامج إلـى تغطيـة مـع ظـروف عملهـ تتلاءمبرامج التكوين المتواصل التي شاركوا فيها 
 . والنقائص في أدائهم ؤسسة الاستشفائية العموميةعاني منها  المتالنقائص التي 
مـــع ظـــروف العمـــل  تـــتلاءممـــنهم أن البـــرامج التكوينيـــة  )%00.03(بالنســـبة للشـــبه طبيـــين يـــرفض 
 .بالموافقة) %15.42(في حين أجاب ،بالمستشفى
 تـتلاءميمثلـون الأ لبيـة يوافقـون علـى أن بـرمج التكـوين المتواصـل  من الإداريين وهـم) %30.04(  
المؤسســـة ب والتيســـير الإدارةمحتـــو  هــذه البـــرامج يتمثـــل فـــي بعــض أنظمـــة  أنحيــث  ،مـــع ظـــروف عملهـــم
  .ستشفائية العموميةالا
 .مع أوقات العمل تتلاءميبين إذا كانت برامج التكوين المتواصل ) 11(جدول رقم 
 المهنية الفئات       
 
 جابةالإ   













 32.00 52 10.4 05 00.40 10 20.1 35 موافق تماما
 02.02 20 33.33 05 15.42 12 30.03 00 موافق
 53.1 30 33.0 25 54.1 05 20.1 35 محايد
 05.04 31 33.33 05 44.44 04 00.13 10 رافض 
 32.00 52 30.52 05 02.0 50 10.50 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : من خلال القراءة الأولية لهذا الجدول نلاحظ
مـــنهم بـــان ) %30.03(وافـــقبالنســـبة ل طبـــاء نلاحـــظ أن هنـــاك تقـــارب فـــي وجهـــات النظـــر حيـــث ي 
 .مع أوقات عملهم تتلاءمرافضون ب نها ) %00.13(مع أوقات عملهم و تتلاءمبرنامج التكوين المتواصل 
مـع أوقـات عملهـم، فـي  تتلاءمن برنامج التكوين المتواصل لا  ب) 00.13(بالنسبة للشبه طبيين ير  
 .معها تتلاءمير  ب نها ) %15.42(حين ير 
مــع أوقــات  تــتلاءممــنهم موافقــون علــى أن بــرامج التكــوين ) %33.33(ين نلاحــظ أنبالنســبة للإداريــ 
 .يرفضون ملائمتها مع أوقات عملهم) %33.33(نفس النسبة ،عملهم
و منــه نســتنتج أن ملائمــة بــرامج التكــوين المتواصــل مــع أوقــات عمــل المتكــونين بالمؤسســة الصــحية 
 .عليه أثناء أوقات عمله وخارج هذه الأوقات تخضع لعدة اعتبارات منها الالتزامات التي تقع
بالمؤسســـة  والانتظـــام كانـــت بـــرامج التكـــوين المتواصـــل تتســـم بالجديـــة إذايبـــين ) 21(جـــدول رقـــم 
  الاستشفائية
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 41.1 20 33.0 25 21.4 05 10.50 05 موافق تماما
 05.02 50 30.04 00 15.42 12 12.02 30 موافق
 01.52 13 30.52 05 00.12 02 20.1 35 محايد
 02.02 20 30.52 05 11.12 53 00.13 10 رافض 
 10.00 12 10.4 05 11.10 00 03.10 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
تتســـم بـــرامج التكـــوين المتواصـــل فـــي ) "50(بالعبـــارة رقـــم نلاحـــظ مـــن خـــلال هـــذا الجـــدول والمتعلـــق 
  :أن" المؤسسة الاستشفائية بالانتظام والجدية
ين المتواصل برامج التكو  أنهذه العبارة بالرفض حيث اعتبروا  الأطباء أجابو علىمن ) %00.13( 
 .البرنامج أوقاتلا تتسم بالانتظام والجدية من حيث اختيار المتدربين و 
 .منهم على جدية وانتظام هذه البرامج) %12.02(في حين يوافق
بالحيـاد وهـي نسـب ) %00.12(مـن الشـبه طبيـين اجـابوا بـالرفض علـى هـذه العبـارة و )%11.12( 
 .انتظام برامج التكوين المتواصل بمؤسساتهميوافقون على جدية و  )%15.42(متقاربة، بينما
 أجــاببــرامج التكــوين بالمؤسسـة فــي حــين  وانتظــامعلــى جديـة  )%30.04(يوافــق للإداريــينبالنسـبة  
 .بالحياد) %30.52(بالرفض و نفس النسبة )%30.52(
 التكوين  أثناء مكافآتكانت هناك  إذايبين ) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ   













 00.0 10 0.20 35 33.0 05 10.50 05 موافق تماما
 11.00 03 11.10 45 11.10 00 12.02 30 موافق
 00.0 10 33.0 25 00.00 20 43.4 25 محايد
 02.02 20 10.40 30 40.32 02 34.53 40 رافض 
 00.23 00 33.0 25 41.54 44 05.12 20 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
وذلـك مـن خـلال  ،الـدورة التكوينيـة إنجـاحايجابيـة فـي  آثـاروالتشـجيع  المكافـ ةنظام ل أنمما لاشك فيه 
هـذا التكـوين  لأهميـة بإدراكـهو  ،مما يولد لديه الر بة في التكوين ،لد  المتكونمعنوي  أوخلق حافز مادي 
الجانـب النظـري مـن الدراسـة  إلـىولـو عـدنا .   Yو    Xكنظريـة    الإداريـةالنظريـات  إليـه توهي ماذهبـ
                                                           
 ،أن الأفراد كسالى ولهذا يجب مراقبتهم وتوجيههم وعقابهم أثناء التقصير xنظرية  تفرض :لماك  ريغور Yو  Xنظرية  
فتر  أن الأفراد يميلون للعمل بطبعهم فهم  Yوليس لديهم طموح وأنهم يعملون من اجل الحصول على الأجر، أما نظرية 
وجيه ذاتي ولهم القدرة على التطوير والابتكار لذ  يجب تحفيزهم بكل المحفزات المادية والمعنوية يمارسون رقابة وت
 .كالمشاركة في القرارات، التقدير والاحترام
  
كبيـر  اتـ ثير  _الحـوافز _لهذا الجانـب  انلوجدنا  ))50ص( الموارد البشرية سياسات تفعيل( الفصل الثاني 
 .الفرد أداءعلى سلوك و 
 :أننلاحظ  أعلاهللجدول الأولية  ةقراءالومن خلال 
بـــــالرفض  أجــــابواحيــــث  ،التكـــــوين أثنـــــاء مكافــــآتانـــــه لا توجــــد % 34.53يـــــر   ل طبـــــاءبالنســــبة  
هنــاك حــوافز تمــن  لهــم  أنمــنهم علــى  )%12.02(فــي حــين يوافــق ،بــالرفض التــام أجــابوا )%05.12(و
معنويـة  أو كالترقيـةماديـة  المكافـآتاركة فـي بـرامج التكـوين المتواصـل سـواء كانـت هـذه المشـ إلـىوتـدفعهم 
أن هنــاك حــوافز تشــجع المشــاركة فــي يوافــق تمامــا فقــط  )%10.50(و ،كالشــعور بالرضــا والثقــة بــالنفس
 .برامج التكوين المتواصل
لا وجـود  ب نـهيـرون  أنهـمعلـى العبـارة بـالرفض التـام حيـث  )%41.54(أجـاببالنسـبة للشـبه طبيـين  
بالموافقــة  )%11.10(أجـابكمــا صـرح بعضــهم فـي حــين  ستشــفائية العموميـةلنظـام الحــوافز بالمؤسسـة الا
 .على أن هناك حوافز ومكافآت مشجعة للتكوين المتواصل فقط بالموافقة التامة )%33.0(و
يـة لعم أثنـاءهم تشـجع مكافـآتبالرفض حيـث يـرون انـه لاتوجـد  )%10.40(أجاب للإداريينبالنسبة  
 .مكافآتبان هناك  )%11.10(التكوين في حين صرح 
هنـــاك نقـــص فيمـــا يخـــص نظـــام الحـــوافز وارتباطـــه بعمليـــة التكـــوين المتواصـــل فـــي  أنومنـــه نســـتنتج 
نظـام الحـوافز فـي المؤسسـة  إن" المؤسسة الصحية وهو ما صـرح بـه مـدير خليـة التكـوين المتواصـل بقولـه 
عــن  وا  ضــرابهم نقــول انــه شــبه معــدوم وهــذا مــا يترجمــه تــذمر العــاملين أنمكــن بصــفة عامــة ي ستشــفائيةالا







 هداف التكوين المتواصل في المؤسسة الصحيةأ: ثانيا
يـــبن إلـــى أي حـــد يـــر  المتك ـــون أن التكـــوين المتواصـــل ضـــروري ف ـــي المؤسســـة ) 11(جـــدول رق ـــم 
 :العمومية الاستشفائية
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 35.31 530 10.40 30 21.01 10 03.11 03 موافق تماما
 10.10 23 11.04 50 00.50 00 00.32 00 موافق
 41.1 20 10.4 05 33.0 05 43.4 25 محايد
 42.2 45   00.0 25 43.4 25 رافض 
         رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :نلاحظ من خلال الجدول أعلاه مايلي
ي جــدا فــي أن التكــوين المتواصــل ضــرور  )%03.11(أ لــبهم بنســبة  يوافــق تمامــا ل طبــاءبالنســبة  -
بالتطورات الحاصـلة فـي مجـال التطـورات والأبحـاث الطبيـة وكـذا  الأفرادالمؤسسة الصحية حيث يقوم بربط 
انتشار الأمراض وكيفية الوقاية والحد منها خاصة مع مجـال عملهـم الـذي يسـتلزم الدقـة والمتابعـة المسـتمرة 
علــى أن التكــوين المتواصــل  )%00.32(بينمــا يوافــق  ،لكــل مــاهو جديــد مــن أجــل تحســين الأداء وتطــويره
هنـاك بـرامج "بـالرفض علـى هـذه العبـارة وحسـب رأيهمـا  )%43.4(أجـاب طبيبـان بنسـبةحـين ضـروري فـي 
علـى مجهـودهم  ونيعتمـد فهـم "تكوينيـة شـكلية فقـط وهـي لا تتسـم بالجديـة والأهميـة فـي طـرح الموضـوعات
 .ءالشخصي من اجل الاطلاع ومسايرة التطورات وتحسين الأدا
مــنهم علــى أهميــة بــرامج التكــوين المتواصــل فــي  )%21.01(بالنســبة للشــبه طبيــين يوافــق  تمامــا -
مــن الشــبه طبــين ) 25(يــرفض يوافقــون علــى التكــوين المتواصــل ضــروري، بينمــا  )%00.50(و المؤسســة
ن السـبب أهمية التكوين المتواصل بالمؤسسة الاستشفائية العمومية، وعند استفسـارنا عـ% 00.0فقط بنسبة
 .صرحوبان البرنامج الذي حضروه كان قصير المد ، وباعتباره لم يتصف بالجدية
وهم الأ لبية يوافقون تماما على أن التكوين المتواصل ضـروري مـن  )%10.40(بالنسبة للإداريين -
ن خلال ربط المؤسسة الصـحية بـالتطورات الحاصـلة فـي مختلـف المجـالات، وربـط المعرفـة النظريـة بالميـدا
خاصـــة وأن هـــذه أ لبيـــة الفئـــة تلقـــت تعليمـــا نظريـــا فـــي الجامعـــات ومؤسســـات التعلـــيم بعيـــدا عـــن التطبيـــق 
 .الميداني
دور التكوين المتواصل "ومنه نلاحظ تفطن افراد العينة لاهمية التكوين المتواصل، وفي دراستنا السابقة
ينـة الدراسـة يـرون ان التكـوين المتواصـل وجـدنا ان افـراد ع" في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الصحية
في الترتيب الثاني من حيث الاهمية في تحسين الأداء، بعـد عامـل اسـتخدام وسـائل جيـدة وتقنيـات حديثـة، 
مــن بــين عــدة عوامــل كــالتكوين القاعــدي جيــد، ظــروف عمــل جيــدة، علاقــات انســانية جيــدة مــع الرؤســاء، 









                                                           
 .010،510لمزيد من التفصيل انظر،  نية بودوح، مرجع سابق، ص ص  
 هناك كفاية في وضوح أهداف التكوين المتواصلإذا كانت  يبين) 51(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 00.42 34 0.20 35 00.53 33 02.00 15 موافق تماما
 01.02 00 11.04 50 02 12 34.53 40 موافق
 01.00 02 0.20 35 00.30 00 20.1 35 محايد
 35.32 04 02 15 00.00 52 51.23 00 رافض 
 03.20 22 33.0 25 35.20 30 02.00 10 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
، ويــرتبط كفاءتــهار للقيــاس والمتابعــة والحكــم علــى إن وضــوح أهــداف التكــوين المتواصــل بمثابــة معيــ
نجاح التكوين علـى مـد  تحقيقـه ل هـداف التـي يسـعى لتحقيقهـا، ويعتمـد النجـاح فـي تحقيـق هـذه الأهـداف 
 .اعتمادا أساسيا على مد  وضوحها للمتكون نفسه وللمؤسسة
  :و يتض  من خلال الجدول أعلاه 
مـــن الأطبـــاء يـــرون أن  )%51.23(ل طبـــاء حيـــث أن  هنـــاك تقـــارب فـــي وجهـــات النظـــر بالنســـبة -
أهداف التكوين المتواصل لم تكن واضحة كفاية لهم حيث أجابوا بالرفض ويمكن ربط هـذا المتغيـر بمتغيـر 
على أن أهـداف  )%34.53(مدة التكوين حيث أن هؤلاء الأفراد تلقوا تكوين قصير المد  في حين يوافق 
 .التكوين كانت واضحة كفاية
أهــداف التكــوين  أنمـنهم علــى  )%02(حــين يوافــق )%00.53(بالنسـبة للشــبه طبيــين يوافـق تمامــا -
 .همكانت واضحة كفاية ل
 .من الإداريين على أن أهداف التكوين المتواصل كانت واضحة كفاية لهم )%11.04(يوافق -
أهـداف التكـوين  خلية التكوين المتواصل بالمؤسسـات محـل الدراسـة انـه يـتم توضـي  راءو قد صرح مد
بالنسبة للمتكون من خلال ملصقات آو من خلال استمارات موجهة لهم كما يتم تحديـد هـذه الأهـداف بدقـة 
 . و قبل بدايتهأأثناء البرنامج التكويني 
 ت وسائل التكوين متوفرةكان إذايبين ) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ   













 45.40 02 0.20 35 00.00 52 43.4 25 موافق تماما
 00.53 00 33.33 05 20.02 02 53.04 00 موافق
 32.00 52 11.10 45 35.20 30 20.1 35 محايد
 12.43 01 10.02 15 04.03 43 14.34 52 رافض 
 00.0 10 33.0 25 35.20 30 43.4 25 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :من خلال القراءة الاولية لهذا الجدول نلاحظ مايلي
مـنهم ان وسـائل التكـوين ) %12.43(هنـاك تقـارب فـي وجهـات النظـر بـين أفـراد العينـة حيـث يـرفض 
ثناء عملية التكوين المتواصل مما يعتبرها البض من بين النقـائص ومعيقـات، فطبيعـة العمـل كانت متوفرة ا
موافقـون ) %00.53(تتطلـب التطبيـق العلمـي مـن اجـل الوصـول الـى اهـداف هـذا التكـوين، فـي حـين نجـد 
تكوينيـة، علـى ان الوسـائل العلميـة التـي تسـاعد فـي عمليـة التكـوين المتواصـل كانـت متـوفرة أثنـاء العمليـة ال
 .وتتمثل هذه الوسائل حسب مديري التكوين المتواصل بالمطبوعات وأفلام الفديو
 
 
 وأهدافهاستشفائية يتم وفقا لرسالة المؤسسة الإ المتواصل كان التكوين إذايبين ) 71(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ   













 40.33 00 0.13 05 33.33 13 34.53 40 موافق تماما
 33.53 40 33.33 05 00.12 02 00.13 10 موافق
 04.30 42 11.10 45 11.10 00 43.4 25 محايد
 10.10 23 0.20 35 00.40 10 12.02 30 رافض 
 05.0 05   33.0 05   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
هــداف أنجاحــه يكــون مــن خــلال تحقيــق نســتنتج أن  للتكــوين المتواصـل  الاجرائــي مــن خــلال تعريفنــا
 .حتياجات كل منهماوبالتالي يتم هذا التكوين وفقا لإ ،هداف الفردأالمؤسسة و 
 :حظنلا أعلاهومن خلال الجدول 
التكــوين المتواصــل  أنموافــق تمامــا علــى  )%34.53(مــنهم و )%00.13(يوافــق ل طبــاءبالنســبة  -
 .واحتياجات المؤسسة الصحية أهدافيتم حسب 
بـــرامج التكـــوين  أنموافقـــون علـــى  )%00.12(موافـــق تمامـــا و )%33.33(بالنســـبة للشـــبه طبيـــين -
 .حيةالمؤسسة الص أهدافالمتواصل تهدف لتلبية احتياجات و 
التكــوين المتواصــل يــتم وفقــا لرســالة المستشــفى  أنعلــى  الإداريــين أ لبيــةيوافــق  للإداريــينبالنســبة  -
 .بموافق على العبارة )%33.33(موافق تماما وب) %0.13(أجابحيث  ،وأهدافه
                                                           
   .من الدراسة) 20(انظر الصفحة 
بالمؤسســــة  الأقســــامتم عقــــد اجتمــــاع مــــع رؤســــاء يــــكمــــا صــــرح مــــدير التكــــوين المتواصــــل علــــى انــــه 
وتحديـــد  ،والنق ـــائص فـــي كـــل قســـم المشـــاكلحيـــث ي ـــتم تحدي ـــد ومناقشـــة  قب ـــل كـــل ســـنة مالي ـــةستشـــفائية الا
ثـم يـتم إرسـال طلبـات التكـوين لمديريـة الصـحة بالولايـة للمصـادقة عليهـا،  احتياجاته من التكـوين المتواصـل
انيـة خاصـة والتي تقوم بدورها بإرسالها لوزارة الصحة والسكان وا  صلاح المستشفيات لمصادقتها وا  رسـال ميز 
 .لها
 ياجات الأفراد حتبرامج التكوين المتواصل يتم وفق رغبات و ا اختياركان  إذايبين ) 11(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 20.20 32   00.00 52 20.1 3 موافق تماما
 00.42 34 33.33 05 44.00 02 34.53 40 موافق
 41.1 20 0.20 35 00.0 15 20.1 3 محايد
 2.523 10 30.04 00 02 12 53.04 00 رافض 
 00.42 34 33.0 25 04.03 43 02.00 1 رافض تماما
 550 010 00.00 42 550 050 550 14 المجموع
 :يتبين لنا من الجدول أن
من الأطباء رافضون أن اختيار برامج التكوين المتواصل يتم وفق ر بات واحتياجات  )%53.04( -
  .منهم على أن هذه البرامج تم اختيارها حسب احتياجاتهم و ر باتهم )%34.53(الأفراد في حيث يوافق
لتكــوين المتواصــل يــتم تحديــدها بنــاء علــى رافــض تمامــا بــ ن بــرامج امــن الشــبه طبــين  %04.03 -
  .احتياجاتهم و ر باتهم
بـــــ ن اختيـــــار بـــــرامج التكـــــوين يكـــــون حســـــب ر ب ـــــاتهم و  )% 30.04(بالنســـــبة للإداريـــــين يـــــرفض -
  .احتياجاتهم ور باتهم يكون وفق هااختيار على أن  )% 33.33(يوافق ناحتياجاتهم في حي
انظـر (رامجهـا حسـب احتياجاتهـا وأهـدافها بالدرجـة الأولـىومنه نستنتج أن المؤسسة الصـحية تختـار ب 
  .ثم بعدها حسب احتياجات الأفراد و هذا ما صرح به أ لبية أفراد العينة ))14(جدول رقم
 .كانت المؤسسة تقوم بمقارنة أداء الأفراد قبل التكوين وبعده إذايبين ) 21(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ













 01.00 02   11.10 00 20.1 35 موافق تماما
 00.42 34 10.02 15 00.12 02 02.00 15 موافق
 32.00 52 11.10 45 00.00 20 01.0 45 محايد
 54.12 14 30.04 00 00.40 10 14.34 52 رافض 
 54.12 14 33.0 25 00.53 33 05.12 20 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
تقـوم المؤسسـة بمقارنـة أداء الأفـراد قبـل التكـوين ) "10(والمتعلق بالعبارةنلاحظ من خلال هذا الجدول 
 :أن" قبل التكوين وبعده
عينـــة مـــن الأطبـــاء لـــم يخضـــعوا لعمليـــة تقيـــيم بمقارنـــة أدائهـــم قبـــل التكـــوين وبعـــده أ لبيـــة أفـــراد ال -
 ضأو أنهـم لـم يلاحظـوا ذلـك باعتبـار أن بعـ ،رافـض تمامـا )%05.12(منهم رافض و) % 14.34(بنسبة
  .ريةنظالدورات 
 )% 00.12(نجــد أن نمــن الشــبه طبيــين أجــابوا علــى العبــارة بــرافض تمامــا فــي حــي )% 00.53(- 
افـق علـى أن المؤسسـة قامـت بعمليـة مقارنـة بـين أدائهـم قبـل التكـوين وبعـده مـن خـلال ملاحظـة التركيـز مو 
 .سلوكاتهم بعد التكوين تغيير على
 ،مــن الإداريــين يــرون أن المؤسســـة لا تقــوم بمقارنــة أداء الأفـــراد قبــل التكــوين وبعــده )%30.04(- 
على أنهم خضـعوا لعمليـة تقيـيم أدائهـم بعـد  )% 10.00(يوافق نفي حي ،حيث أجابوا بالرفض التام للعبارة
 .انتهاء الدورة التكوينية ومقارنته ب دائهم قبلها
مقارنة أداء الأفراد قبل التكوين وبعده و يشمل هـذا التقيـيم بو منه نلاحظ وجود نقص في عملية تقييم 
ومـد  تطـويره لمهاراتـه  ،ثناء التكوينحيث يتم تقييم مستو  المهارات التي اكتسبها الفرد أ ،التقييم المهاري
مـن خـلال  التقيـيم السـلوكيقدراتـه مقارنـة بالمهـارات والقـدرات المسـتهدف تطويرهـا مـن خـلال البرنـامج، وو 
من حيث مد  انضـباطه والتزامـه بالتعليمـات  ،قياس مستو  السلوك العام للموظف المشارك أثناء البرنامج










 يــتم تقيــيم فعاليــة بــرامج التكــوين المتواصــل عــن طريــق اختبــار تحريــري إذايبــين ) 15(جــدول رقــم 
  .للمتكونين
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 10.1 40 20.5 05 02.0 50 20.1 35 موافق تماما
 11.02 30 11.10 45 21.02 23 00.13 10 موافق
 01.00 02 02 15 00.30 00   محايد
 05.02 50 33.33 05 15.42 12 01.43 10 رافض 
 145.22 54 30.52 0 40.32 02 31.02 50 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
تقيـيم فعاليـة البرنـامج التكـويني عـن يـتم ) "00(والمتعلـق بالعبـارة رقـم نلاحظ من خلال الجـدول أعـلاه 
حيـث يـتم تقيـيم البرنـامج التكـويني  التقييم المعرفـي، ويتمثل هذا التقييم ب"ي للمتكونينطريق اختبار تحرير 
 .به الفرد من معارف من خلال هذا البرنامجوالحكم على نجاحه من خلال مخرجاته من خلال ماكتس
من الأطباء يوافقون على أنـه يـتم تقيـيم فعاليـة البرنـامج التكـويني عـن طريـق اختبـار ) %00.13(  -
ويـتم التركيـز  البـا حسـبهم  ي، يـتم بعـد انتهـاء الـدورة التكوينيـة، ويشـرف علـى هـذا الاختبـار المكـون،تحريـر 
مـنهم وجـود هـذا النـوع مـن  %(01.43( يـرفض نفـي حـي ،التـي تعلموهـا على الحقائق والمفـاهيم_الأطباء_
 .التقييم
من الشبه طبيين موافقون ب نه يتم تقيـيم فعاليـة بـرامج التكـوين المتواصـل عـن طريـق )%21.02(  - 
حيــث يــتم تقيــيم مــد  معرفــة المتكــون ب هــداف البرنــامج التكــويني، ومعرفتــه بالمواضــيع  ،اختبــار تحريــري
 .كما يساهم هذا النوع من التقييم في معرفة ردود أفعال المتكونين حول البرنامج ،في البرنامجالمطروحة 
من الإداريين رافضون ب نه يتم تقييم البرامج التكوينية عن طريق اختبارات تحريريـة  %( 33.33( - 
هـا ومناقشـتها على أن يتم تقييم ما اكتسبه الموظف من المعارف التـي تـم طرح )%11.10(يوافق نفي حي
 .أثناء التكوين
ويتميز هذا النوع من التقييم بسهولة تطبيقه، كما انه لا يتطلب الوقت والجهد لتنفيذه، ويتم بعد انتهـاء 
 . الدورة التكوينية مباشرة، ويقوم به عادة المكون
ديريـة التربيـة دراسة ميدانية على م-وهذه النتائج تتوافق مع دراسة قياس اثر التدريب في اداء العاملين
موافقـون علـى انـه يـتم تقيـيم فعاليـة ) %0.34(حيـث ان ا لبيـة افـراد العينـة وهـم يمثلـون-فـي سـلطنة عمـان
 . )1(البرامج التدريبية عن طريق اختبار تحريري
 يبين اذا كان المتكون يقدم تقرير عند نهاية الدورة التكوينية ) 15(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 بةجاالإ   













 45.40 02 11.10 45 41.00 10 01.0 45 موافق تماما
 03.03 31 0.13 05 00.03 03 01.43 10 موافق
 00.0 10 33.00 25 00.00 20 20.1 35 محايد
 00.32 24 30.52 05 13.52 22 51.23 00 رافض 
 04.10 03 11.10 45 00.10 00 03.10 05 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
                                                           
)1(
دراسة ميدانية على -قياس اثر التدريب في اداء العاملين<<، سالم راشد الشامسي، صلاشيج ديب علي يونس ميا،  
للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، مجلد  مجلة تشرين ،>>-مديرية التربية في سلطنة عمان
 .10، ص 0552،، سوريا) 05(، العدد)03(
  :نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن
ينيـة حـول منهم يوافقـون علـى أنهـم قـدموا تقريـرا عنـد نهايـة الـدورة التكو  )%01.43(بالنسبة ل طباء -
 .ما اكتسبوه من سلوكات ومهارات ومعارف من خلال البرنامج التكويني
  .منهم بحيث لم يطلب منهم هذا التقرير %(51.23(في حين يرفض 
من الشبه الطبيين موافقون على أنهم قـدموا تقريـرا عنـد نهايـة البرنـامج التكـويني حـول  )%00.03(- 
 .فه ومساهمته في اكتساب مهارات ومعارف جديدةتحقيقه لأهدامد  محتو  هذا البرنامج و 
عــن طريــق  ،مــن الإداريــين موافقــون علــى أنــه يــتم تقيــيم البــرامج التكوينيــة بعــد انتهائهــا )%0.13(- 
 .اختبار تحريري يقدمه المتكون
و  التقيـيم المعرفـيومنه نلاحظ أن المؤسسة تقوم بتقييم محتو  برامج التكوين المتواصل مـن خـلال   
ومناقشـتها حيـث يقـوم المتكـون  ،يهـدف لتقيـيم ومعرفـة مـا اكتسـبه الفـرد مـن المعـارف التـي تـم طرحهـا الـذي
مكانـه وتاريخـه،  ،عنـوان البرنـامج( بإعداد تقرير مختصر عن البرنـامج التكـويني الـذي شـارك فيـه يتضـمن 
والنتـائج المتوصـل  التوصـيات الأهداف الأساسية للبرنامج، شرح مختصـر للموضـوعات الرئيسـية للبرنـامج،
المهـارات والسـلوكات  ،إليها، مد  تحقيق البرنامج لأهدافه، ومد  إمكانية تطبيق المعرفة المتحصـل عليهـا








 دور التكوين المتواصل في تحسين الاداء: ثالثا
 . الخبرة في تطبيق ما تعلم يبين إذا كان التكوين المتواصل يساعد في امتلاك ) 25(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 15.13 11 30.04 00 00.53 33 20.14 22 موافق تماما
 23.03 51 33.33 05 44.44 04 34.53 40 موافق
 00.0 10 33.0 25 00.00 20 43.4 25 محايد
 51.40 12 0.20 35 00.30 00 03.10 05 رافض 
         رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن
تواصـل يسـاعد علـى امـتلاك الخبـرة فـي من الأطباء يوافقون تماما على أن التكـوين الم) %20.14(-
 .موافقون تماما )%34.53(تطبيق ما تعلموه في مجال عملهم و
موافقــون تمامــا علــى أن التكــوين يكســب  )%00.53(مــن الشــبه الطبيــين موافقــون و )%44.44( -
 .الفرد مهارة في تطبيق ما تعلموه في تكوينهم فيما يخص مجال عملهم
مهــارة فـــي  واســبتكأنهـــم اموافقــون علــى  )%33.33(وافقــون تمامـــا ومــن الإداريــين م )%30.04( -
 .من خلال التكوين المتواصل تطبيق ما تعلموه
) %0.02(والتي تبين ان ا لبية افـراد العينـة" ميا،شيخ ديب، الشامسي"وهذه النتائج تتوافق مع دراسة 
 .)1(رة في تطبيق ما تعلموهعلى التوالي موافقون بشدة وموافقون ان التكوين يكسب المها) %0.14(و
وهـذا مؤشـر علـى اثـر التكـوين المتواصـل وأهميتـه فـي تحسـين أداء الأفـراد فـي المؤسسـة الصـحية مـن 
 .خلال زيادة المهارة وصقل الخبرة لد  المتكونين
 يبين إذا كان التكوين المتواصل يمكن الفرد من تدريب غيره من العاملين) 15(جدول رقم 
 لمهنيةالفئات ا         
 
 جابةالإ













 14.03 10 30.52 0 11.12 53 01.04 02 موافق تماما
 11.03 01 30.04 00 00.03 34 51.23 00 موافق
 13.3 15 11.10 45   43.4 25 محايد
 11.00 03 11.10 45 02.02 32 03.10 05 رافض 
 41.1 20   00.00 20   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
من الأطباء موافقون تماما على أن التكوين المتواصل مكنهم من تـدريب  يـرهم مـن  )%01.04( - 
مدير خلية التكوين المتواصل أن الأطباء الـذين تلقـوا تكوينـا لنا حيث صرح  ،موافق )%51.23(و ،الأفراد
–يشرفون على تكـوين  يـرهم مـن الفئـات المهنيـة بالمستشـفى  خاصة الطويل أو المتوسط المد  متواصلا
هم حـول لـم يقومـوا بتـدريب  يـر  )%03.10(في حين نجد _أو أفراد الخدماتشبه طبيين  أطباء عامون أو
 .هو البرنامج الذي تلق
                                                           
)1(
 440، ص مرجع سابق م راشد الشامسي،صلاشيج ديب، سال علي يونس ميا،  
موافقون تماما على أن التكوين المتواصل  )% 11.12(من الشبه طبيين موافقون و )% 00.03( -
مكنهم من تكوين  يرهم من الأفراد بالمستشفى، وقد صرح مـدير خليـة التكـوين المتواصـل أنـه ونظـرا للعـدد 
لـذا تلجـ  إلـى  ،جميع أفرادها في برنـامج واحـد ونان تكمؤسسة الصحية لل يمكنالكبير من الشبه طبيين لا 
مكون شارك في برنامج تكويني خاصـة المتوسـط  كل فريق يكون على رأسبحيث  ،تقسيمه إلى مجموعات
 .يقوم بتدريب فريقه والطويل المد أ
موافـق تمامـا علـى أن التكـوين المتواصـل مكـنهم  %(30.52)من الإداريـين موافقـون و) %30.04(-
 . يرهم من العاملين من تدريب
ومنـه نسـتنتج أن المؤسسـة الصـحية تقـوم باسـتثمار الأفـراد مـن خـلال التكـوين المتواصـل بـدل اللجـوء  













 يبين إذا كان التكوين يساعد في تطوير أساليب العمل ) 45(جدول رقم       
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ













 03.33 00 50 20 1.02 03 01.43 10 موافق تماما
 01.14 00 30.52 0 04.10 01 53.04 00 موافق
 04.4 05 33.0 2 0.0 2 01.0 45 محايد
 03.20 22 11.10 4 00.50 00 02.00 15 رافض 
 42.2 4 10.4 0 1.2 3   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :يتبين لنا من خلال هذا الجدول
موافقون تماما على أن التكوين المتواصل  )%01.43(من الأطباء موافقون و )%53.04( -
، من حيث معرفة طرق تشخيص المرض ال تخصصهمساعدهم في تطوير أساليب العمل خاصة في مج
 وبالتالي يطور ،حيث تطور إنتاج الأدوية وا  دخال التكنولوجيا في مجالات العلاج والوقاية وطرق العلاج،
 .أساليب العمل بما يمكن من تحقيق الأهداف ب فضل وأسرع الطرقالتكوين المتواصل 
افقون على أن التكوين المتواصل يساعد في مو  ويمثلون الا لبية من الشبه طبيين %(04.10( -
 .تطوير أساليب العمل
موافق على أن التكوين المتواصل ) %30.52(منهم و )%50(بالنسبة للإداريين يوافق تماما -
 .خاصة عند إدخال وسائل تكنولوجية أو أنظمة تشغيل جديدة ،ساعدهم في تطوير أساليب العمل
المؤسسة بالعمل  ه فيعلى تطوير أساليبالفرد واصل يساعد ومنه يمكن القول أن التكوين المت 
 .الصحية
المعرفة السليمة لعمل الأجهزة والأدوات اكتساب  يبين إذا كان التكوين يمكن من )55(جدول رقم 
 المستخدمة في العمل
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ













 25.72 94 66.14 01 70.42 62 62.82 31 موافق تماما
 60.64 28 66.14 01 05 45 31.93 81 موافق
 47.6 21 33.8 20 55.5 15 96.8 45 محايد
 14.71 13 33.8 25 15.81 02 65.91 05 رافض 
 42.2 40   58.1 25 433.4 25 ارافض تمام
 001 010 001 42 001 050 001 14 المجموع
يستلزم عليها تنظيم دورات  أو أنظمة تشغيل، وأدوات طبية جديدة ب جهزةإن تزويد المؤسسة الصحية 
 ،تكوينية حول تشغيل وعمل هذه الأجهزة والأدوات واستخدامها بطريقة صحيحة، وبالتالي قلة الأخطاء
وصرف ميزانية  لهم معرفة بتشغيل تلك الآلات والأنظمة، تضطر إلى توظيف مستخدمين جدد لا حتى
لمواكبة أي تغيير أو تعديل  الأنجعوبالتالي يعتبر الاستثمار من خلال التكوين المتواصل الوسيلة  ،أكثر
 .داخل المؤسسة
 : ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن
موافق تماما على أن التكوين المتواصل ساعدهم  %(12.02(من الأطباء مواقف و )%30.03( -
، ولو رجعنا لبرامج التكوين المتواصل على معرفة كيفية عمل الأجهزة والمواد المستخدمة في مجال عملهم
الاحتياطات الازمة لاستخدام الادوات "في المؤسسات ميدان الدراسة بجد ان هناك برنامج معنون ب
وهو مالم نجده في  -0052ة الاستشفائية العمومية الدكتور سعدان سنةبالمؤسس" والوسائل الطبية
، فالبر م من ))15(انظر ملحق رقم (فرد فقط من فئة الشبه طبين  52تم فيه تكوين  -المؤسسة الثانية 
أهمية هذا الموضوع إلا اننا نلاحظ أن هناك نقص من حيث عدد البرامج المخصصة له، ومن حيث عدد 
 . ونينالافراد المك
من الشبه طبيين موافقون وموافقون تماما على التوالي ب ن التكوين  )%15.42(و %(50( -
 .المتواصل يساعد على المعرفة السليمة لعمل الأجهزة والمواد الطبية
أن التكوين يوافقون  )%11.04(ونجد نفس النسبة )%11.04(بالنسبة للإداريين يوافق تماما -
خاصة عند استخدام أجهزة جديدة أو معرفة  ،معرفة السليمة لعمل الأجهزةالمتواصل ساعدهم على ال
 .إدارة المؤسسة الصحية عليها تشغيل الأنظمة كالمحاسبة والتي تعتمد
 المحافظة على أوقات العمل فييبين إذا كان التكوين يساعد ) 15(جدول رقم 
 الفئات المهنية         
 
 جابةالإ













 61.51 72 5.21 35 88.31 51 65.91 05 موافق تماما
 30.32 14 61.92 15 22.22 42 37.12 01 موافق
 97.11 12 38.02 05 11.11 21 96.8 45 محايد
 93.53 36 38.02 05 52.43 73 56.54 12 رافض 
 06.41 62 61.61 45 15.81 02 43.4 25 رافض تماما
 550 871 550 42 550 801 550 64 المجموع
بحيث لا يقصد بها  ،"المحافظة على أوقات العمل"هذه العبارة يجدر بنا هنا تحديد المغز  من 
د بالفترة المخصصة لساعات العمل واستثمارها إنما التقي ،حضور الفرد وانصرافه في المواعيد المحددة فقط
أثناء   كبيرا فيه بالنسبة لجميع الفئاتوا  همالا الاحظنا نقص الجانب الذي وهو  ،في إنجاز مهام العمل
 .تواجدنا في مكان الدراسة
 :الجدول هذا نلاحظ من خلال
فظة على أوقات رافض ب ن التكوين المتواصل يساعد على المحا) % 01.04(بالنسبة ل طباء -
 .العملالانضباط والالتزام بمواعيد  على أن التكوين ساعدهم على )% 31.02(في حين يوافق ،العمل
من الشبه طبيين رافض أن التكوين المتواصل يساعد على الالتزام بالحضور  )%02.43( -
 .لعملهم والانصراف في المواعيد المحددة
بينما  ،ين يساعد على المحافظة على أوقات العملمن الإداريين أن التكو  )%10.02)يوافق -
 .منهم أن التكوين يساعد على المحافظة على أوقات العمل) %30.52(يرفض 
ومنه نستنتج أن هناك عدة عوامل تتدخل في التزام الموظف وانضباطه بمواعيد العمل المحددة في 
رامة في الرقابة والعقوبات التي كالص ،وعدم مغادرة مقر العمل دون إذن مسبق ،الحضور والانصراف










  .يبين إذا كان التكوين يساعد على متابعة ما يستجد في مجال التخصص) 75(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 2.03 01 52 15 00.03 03 71.25 42 موافق تماما
 00.03 41 66.14 01 35.13 54 34.03 41 موافق
 03.7 31 33.8 25 4.1 05 25.6 35 محايد
 10.10 23 38.02 05 13.52 22 68.01 05 رافض 
 65.0 1 61.4 05     افض تمامار
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :نلاحظ من خلال الجدول
منهم أن التكوين المتواصل ساعدهم على متابعة ما  %(10.20(بالنسبة ل طباء يوافق تماما -
لتكوين على أن ا)%34.53(كما يوافق والوقاية،يستجد في المجال الطبي وانتشار الأمراض وعلاجها 
يرفضون أن التكوين ) %10.50(أطباء فقط بنسبة 0في حين نجد  المستجدات،يساعد على متابعة 
المتواصل يساعد على متابعة المستجدات وأنهم يطلعون ويتابعون الجديد عن طرق أخر  كاجتهادهم 
 .الشخصي
ل يساعد على على أن التكوين المتواص ويوافق تماما %(35.13(بالنسبة للشبه طبيين يوافق -
منهم أن التكوين يساعد على ) %13.52(متابعة ما يستجد في مجال تخصصهم في حين يرفض
 .اطلاعهم بالمستجدات في مجال تخصصهم
موافق تماما أن التكوين المتواصل يساعدهم على  )%02(و )%11.04)بالنسبة للإداريين يوافق -
 .الاطلاع ومتابعة المستجدات في مجال تخصصهم
من بين -النتائج تتوافق مع نتائج دراستنا السابقة حيث يعتبر التكوين المتواصل ثاني الوسائل وهذه 
التي تساعد الافراد بالمؤسسة الصحية على الاطلاع بالجديد في مجال عملهم، حيث  -عدة بدائل
 .  ب نهم يطلعون بالجديد في مجال عملهم عن طريق التكوين المتواصل) 05.02(اجاب
طلاع أفراد المؤسسة الصحية بمختلف فئاتها المهنية إحظ أهمية التكوين المتواصل في ومنه نلا
، ولو عدنا لبرامج التكوين بالجديد في مجال عملها مما يخلق الحماس والر بة بالالتحاق بهذه البرامج
ام المتواصل في المؤسسة الاستشفائية نلاحظ ان هذه البرامج تشمل تخصصات محددة لمختلف الاقس
والتي يحتاج اليها الفرد العامل في ذلك القسم لمعرفة الابحاث الحديثة )) 15(انظر ملحق رقم(بالمؤسسة
في ذك المجال وطرق التشخيص والعلاج، ومع الافراد الجدد والذين يفتقرون الى الخبرة، فهم بحاجة دائمة 
 .ة مهاراتهملمعرفة ومتابعة لكل ماهو جديد حتى يتمكنوا من تحسين ادائهم وتنمي
  تقبل الافكار الجديدةيبين إذا كان التكوين يساعد على )  15(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 40.33 00 11.04 50 11.12 53 53.04 00 موافق تماما
 01.00 00 50 20 4.10 21 43.40 02 موافق
 0.2 05   21.4 05   محايد
 41.1 20 33.0 25 4.1 05 43.4 25 رافض 
 01.0 35   11.2 35   رافض تماما
 550 871 550 42 550 801 550 64 المجموع
 :لاحظ من خلال الجدول اعلاه ن
                                                           
   نية بودوح، مرجع سابق، ص000.  
هات النظر بالنسبة لمختلف الفئات، ف  لبية أفراد العينة راضين عن عملية التكوين هناك تقارب في وج
وهم الأ لبية أن  %(01.00(المتواصل من جانب ساعدتهم علي تقبل الأفكار الجديدة، حيث يوافق
التكوين المتواصل يساعد الفرد على تقبل الأفكار الجديدة في مجال تخصصه، في حين يرفض ويرفض 
 .أن التكوين يساعد على تقبل الافكار الجديدة) %01.0(و) %41.1( لى التواليتماما ع
ومنه يمكن القول أن التكوين المتواصل يساعد أفراد المؤسسات الصحية بمختلف فئاتهم المهنية 
 علي تقبل الافكار الجديدة العلمية والتقنية والمهنية، والتفاعل مع ما يستجد) أطباء، شبه طبين وا  داريين(
من افكار إيجابية ترفع من مستو  الأداء، والنظر في إمكانية الأخذ بها من خلال عرضها ومناقشتها أو 
 .من خلال تطبيقها
  يبين إذا كان التكوين يساعد على المعرفة بمنواع الأمراض المتفشية في بيئة العمل) 25(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ   













 05.13 10   00.03 24 51.23 00 موافق تماما
 00.24 11   11.04 04 01.04 02 موافق
 02.0 2     43.4 25 محايد
 30.40 32   00.30 00 03.10 05 رافض 
 00.3 1   00.0 15   افض تمامار
 550 400   550 050 550 14 المجموع
 : يتبين لنا من هذا الجدول أن 
موافقون تماما على أن التكوين المتواصل يساعد  )%51.23(من الأطباء موافقون و %(01.04( -
ا الوزارة من أجل على معرفة أنواع الأمراض المتفشية في بيئة العمل وذلك من خلال الدورات التي تسطره
للحد آو التقليل من انتشار هذه الأمراض، وقد سطرت وزارة الصحة  اتخاذ التدابير والاحتياطات اللازمة
 مراض الضغط والسكري ، في ك عدة برامج تكوينية مكثفة لحد الأمراض المنتشرة في بيئة ميدان الدراسة
لى معرفة أنواع الأمراض المنتشرة وأنهم منهم أن التكوين المتواصل يساعدهم ع )%03.10(حين يرفض
 .يعتمدون على طرق أخر  كالزملاء أو البحث باستخدام وسائل الاتصال
من الشبه طبيين موافقون على أن التكوين المتواصل ساعدهم على التعرف ب نواع  %(11.04(-
يساهم في تعريف منهم على أن التكوين المتواصل  )%00.03(الأمراض المنتشرة في حين يوافق تماما
 .المتكون ب نواع الأمراض المتفشية في بيئة العمل
ومنه نستنتج أن التكوين المتواصل يعمل على الإلمام ب نواع الأمراض المنتشرة في البيئة         
وذلك بهدف تحديد علاقة الأمراض الشائعة بالبيئة وتحديد الطريقة في اتخاذ  ،التي يعمل بها المتكونين
 . حتياطات اللازمةلإوا التدابير
 يبين إذا كان التكوين يساعد في امتلاك المهارة في إعداد التقارير )  11(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 05.02 50 0.13 05 33.33 13 10.50 05 موافق تماما
 00.23 00 10.02 15 20.02 02 50 32 موافق
 53.1 30   33.0 05 01.0 45 محايد
 01.42 44 02 15 15.42 12 05.12 20 رافض 
 53.1 30 33.0 25 33.0 05 43.4 25 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :أنبين لنا من هذا الجدول يت
مــن الأطبــاء موافقــون أن التكــوين المتواصــل يــزود الفــرد بالمهــارة فــي إعــداد التقــارير وفــق  %(50(-
مــنهم أن التكــوين المتواصــل يــزود بالمهــارة فــي إعــداد التقــارير  )%05.12(فــي حــين يــرفض ســليمة،طــرق 
 .الطبية
موافقون ب ن التكوين المتواصل ساعدهم  )%20.02)من شبه طبيين موافقون تماما و %(33.33(-
بــ ن التكــوين  %(15.42(بينمــا رفــض ســليمة،فــي امــتلاك المهــارة فــي إعــداد التقــارير وفــق أســلوب وطــرق 
 .التقاريرالمتواصل يساعد في امتلاك الخبرة والمهارة في إعداد 
ي أن التكـــوين مـــنهم عل ـــى الت ـــوال )%10.02(و %(0.13(بالنســـبة للإداري ـــين يوافـــق تمامـــا ويوافـــق -
يرفضـون  )%02(أمـا المطلوبـة،المتواصل زودهم بمهارة إعداد التقارير الإدارية باحتوائها علـى المعلومـات 
  .التقاريرأن التكوين يساعد على امتلاك المهارة في إعداد 
 الاحتكاك بذوي الخبرةيبين إذا كان التكوين يساعد على )  11(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ













 33.03 45 61.92 15 77.72 03 59.63 71 موافق تماما
 21.14 38 38.54 11 05 45 31.93 00 موافق
         محايد
 92.61 92 52 15 11.11 21 9.32 11 رافض 
 47.6 21   11.11 21   رافض تماما
 550 871 550 42 550 801 550 64 المجموع
 :من خلال القراءة الاولية للجدول نلاحظ ان
 )%30.03(نجد ن موافق وموافق تماما ومعارض حيثبيتقارب في النسب  هناكبالنسبة ل طباء  -
ويوافق تماما  الاحتكاك ب فراد ذوي خبرة،ين المتواصل ساعدهم على من الأطباء موافقون على أن التكو 
 .وذلك لقصر مدة التكوين التي لم تسم  لحم بالاحتكاك بغيرهم ،%(0.32(رفضيبينما  )%00.13(
وهم الأ لبية أن التكوين ساعدهم على خلق اتصالات فاعلة  )%50(بالنسبة للشبه طبيين يوافق -
 .تماماقون مواف )%11.12(مع  يرهم و
على أن التكوين المتواصل ساعدهم على إقامة اتصالات  %(30.04(بالنسبة للإداريين يوافق -
ب ن التكوين يساعد على  )%02(موافقون تماما في حين يرفض )%10.02(و والاحتكاك بذوي الخبرة
 . الاحتكاك ب فراد لهم الخبرة في مجالهم
 لى إيجاد علاقات إيجابية وفعالة في المؤسسة الصحيةومنه نستنتج أن التكوين المتواصل يعمل ع
مما يخلق التعاون والتفاعل بشكل  من خلال احتكاك الافراد بذوي الخبرة سواء كانو مكونين أو متكونين،











 ن التكوين يساعد في تحسين العلاقات مع المرضىيبين إذا كا)  26(جدول رقم 
 الفئات المهنية        
 
 جابةالإ













 21.12 04   00.12 02 05.12 20 موافق تماما
 52.24 01   00.03 34 20.14 22 موافق
         محايد
 20.52 03   44.00 02 31.02 50 رافض 
 35.00 10   00.30 00 43.4 25 رافض تماما
 550 400   550 050 550 14 المجموع
 :يتبين لنا من الجدول مايلي 
ئة شبه الطبيين إذ كانت موجهة أساسا لفئة الأطباء وف ،مبحوثا 400وقد أجاب على هذه العبارة 
 .المرضىباعتبار أن الإداريين لا تربطهم علاقة مباشرة مع 
ب ن التكوين المتواصل ساعدهم في تحسين علاقاتهم مع  )%20.14(بالنسبة ل طباء يوافق -
إذ أن للطبيب دور  مرضاه،ب ن التكوين يحسن علاقة الطبيب مع  )%05.12(المرضى ويوافق تماما
ب ن  )%31.02(بينما يرفض والعلمية،إلى جانب خبرته الطبية  ،ملة مرضاهنفسي واجتماعي في معا
 .للتكوين المتواصل دور في تحسين العلاقة مع المرضى
منهم على أن التكوين يساعد المتكون على إقامة  )%00.03(أما بالنسبة للشبه طبيين يوافق -
كوين يساعد في تحسين العلاقات مع على أن الت )%00.12(ويوافق تماما ،علاقات إيجابية مع المرضى
منهم على التوالي ب ن التكوين  )%00.30(و )%44.00(المرضى في حين يرفض ويرفض تماما
من حيث  ياب جانب العلاقات الإنسانية وأهميتها في  ،ساعدهم في تحسين علاقاتهم مع المرضى
ل أنها أهم عامل لنجاح المؤسسة، المؤسسة الصحية في البرامج التكوينية بالر م من أهميتها إذ لم نق
وأثناء تواجدنا في ميدان الدراسة لاحظنا  ياب هذا العامل لد  بعض الأفراد خاصة شبه الطبيين وأرجعوا 
فقط من أفراد العينة تلقوا ) %1.0(نجد أن) 53(ولو عدنا للجدول رقم ،السبب في ذلك لضغوطات العمل
 .  تكوين في العلاقات الإنسانية
 تحسين العلاقات مع الرؤساء في العمليبين إذا كان التكوين يساعد في ) 11(م جدول رق
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 43.02 03 11.04 50 41.00 10 00.32 00 موافق تماما
 05.02 50   04.03 43 01.43 10 موافق
 00.50 00 33.0 25 33.0 05 02.00 15 محايد
 20.12 04 11.04 50 02 12 05.12 20 رافض 
 20.20 32 33.0 25 44.00 02   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :يتبين من خلال هذا الجدول ما يلي
مــن الأطبــاء يوافقــون بــ ن التكــوين المتواصـل يســم  بإقامــة أو تحســين العلاقــة بيــنهم  )%87040(-
 .وبين رؤسائهم، مما يخلق علاقات إيجابية لصال  العمل
مـــن الشـــبه طبي ـــين يوافقـــون أن للتكـــوين المتواصـــل دور كبيـــر فـــي تحســـين علاقـــتهم  )%84010(-
عـات أو فـرق وكـل فرقـة لهـا رئـيس، كمـا تمثـل الوسـيط بـين برؤسائهم، حيث أن هذه الفئـة تعمـل فـي مجمو 
 .الإدارة والأطباء
ب ن التكوين  أما بالنسبة للإداريين فنجد أن هناك تقارب في وجهات النظر بين مواقف ورافض، -
المتواصل ساهم تحسين علاقتهم برؤسائهم، أو أن ليس له أي دور وا  نما هناك عوامل أخر  هي التي 


















 يبين إذا كان التكوين يساعد في تحسين العلاقات مع الزملاء)  11(جدول رقم 

















 01.42 44 33.33 05 13.52 22 34.53 40 افق تمامامو
 30.43 21 11.04 50 33.33 13 01.43 10 موافق
 13.3 15   00.0 15   محايد
 14.03 10 02 15 04.03 43 01.43 10 رافض 
 01.0 50   02.0 50   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
إيجابية في بيئة العمل تؤثر على أداء الفرد فجودة أية علاقة تنعكس إن تكوين العلاقات الإنسانية 
ومن خلال الجدول  ،قوام هذه العلاقات تصالالاعلى إنتاجية الفرد سواء كانت إيجابية أو سلبية، ويعتبر 
 : نلاحظ أن
موافق ومعارض حيث  تماما،بالنسبة ل طباء هناك تقارب في النسب بين موافق  -
 ،منهم أن التكوين المتواصل يعمل على إقامة وتحسين العلاقات بين الزملاء في العمل )%01.43(يوافق
موافقون  )%34.53(و ،يخلق جو من التعاون بحيثوذلك من خلال اللقاءات وفرق البحث وتبادل الآراء 
 )%01.43(في حين تعارض نفس النسبة ،تماما على أن التكوين يحسن العلاقات بين الزملاء في العمل
مدة التكوين لا تكفي لتبادل (( ب ن التكوين المتواصل يحسن العلاقات مع الزملاء، وذلك باعتبار أن 
كما صرح أحد  _)) الآراء والأفكار مع المتكونين وا  نما هي مخصصة لتلقي وفهم موضوع الدورة التكوينية 
 . _الأطباء 
متواصل يعمل على تحسين العلاقات منهم أن التكوين ال )%33.33(شبه طبيين يوافقلبالنسبة ل -
منهم أن للتكوين دور في إقامة علاقات إيجابية بين  )%04.03(بين الزملاء في العمل، في حين يرفض
 .العملالمتكون وزملائه في 
إقامة علاقات  في مساعدة المتكون على دورير  أ لبية أفراد العينة من الإداريين أن للتكوين  -
عن طريق تحسين العلاقات بين الزملاء في العمل من أجل الاستفادة وتبادل  ،سةإيجابية لمصلحة المؤس
على  )%11.04(و )%33.33(الخبرة والتجارب والتعاون المستمر لصال  العمل، إذ يوافق تماما ويوافق
 .العملالتوالي أن التكوين المتواصل يحسن العلاقات بين الزملاء في 
 كوين يساعد في التقليل من أخطاء العمليبين إذا كان الت) 51(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 44.54 21 10.40 30 33.33 13 50 32 موافق تماما
 41.13 11 10.02 15 00.34 14 12.02 30 موافق
         محايد
 10.10 23 11.10 45 11.10 00 31.02 50 رافض 
 30.3 15   04.1 15   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
حيث إن الأمر  ،يمتاز العمل داخل المنظمة الصحية بالدقة المتناهية والحذر الشديد في أداء الخدمة
تعلق ب ثمن ما في الوجود وهو صحة الإنسان، وأي خط  قد يؤدي بحياة المريض أو يؤدي إلى عجز ي
أ لب حوادث العمل يكون سببها عدم كفاءة الأفراد فالتكوين يؤدي إلى تخفيض معدل تكرار و  ،دائم
أخطاء  وخاصة في مجال الصحة الذي لا يحتمل ورود ،الحادث، نتيجة فهم الفرد لطبيعة العمل وسيره
وبالتالي يجب التكوين الجيد للفرد من أجل  ،والتي من المؤكد ستنعكس على المريض بالسلب بدل علاجه
المعرفة ب نواع الأمراض وخصائص بعض الأدوية وتداخلاتها وطرق العلاج من أجل تكفل صحي 
 .أفضل
ومد   الإداريو  نجاح المؤسسة الصحية في أداء وظيفتها يعتمد على مد  نجاح طاقمها الطبيف
 .وقوعه في الأخطاء الطبية
 :أنومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
 و من الأطباء موافقون تماما أن التكوين المتواصل يساعد في التقليل من أخطاء العمل )%50(-
أطباء بنسبة  50موافقون أن التكوين ساعدهم في التقليل من أخطاء العمل في حين يرفض  )%12.02(
التكوين ساعدهم في التقليل من أخطاء العمل وعند استفسارنا عن السبب صرح بعضهم أن  )%31.02(
مفروضة على  وهيتعتبر شكلية يغلب عليها الجانب النظري  التي شاركو فيها أن هناك الدورات التكوينية
  .المتكونين
ن أخطاء أن التكوين المتواصل ساعدهم في التقليل م )%00.34(بالنسبة للشبه طبيين يوافق -
 العمل،موافقون تماما أن للتكوين المتواصل دور كبير في التقليل من الأخطاء في  )%33.33(العمل و
 ،فقط رافض تماما أن التكوين المتواصل يقلل من أخطاء العمل )%04.1(و )%11.10(في حين يرفض
عارف جديدة في مجال ويرجع السبب في أن بعض برامج التكوين المتواصل كان هدفها تزويد المكونين بم
 .غير الصحيحةاللهدف تعديل السلوكات  تعملهم وليس
منهم على أن التكوين المتواصل ساعدهم في التقليل  )%10.40(أما بالنسبة للإداريين يوافق تماما -
، من خلال المعرفة الصحيحة لاستخدام أجهزة الكمبيوتر وأنظمة الإدارة وا  عداد التقارير ،من أخطاء العمل
 .العملأن للتكوين دور في التقليل من أخطاء  )%10.02(يوافق اكم
يرفضون أن التكوين المتواصل يساعد في التقليل  )%11.10(إداريين فقط بنسبة )45(بينما نجد  
 .من أخطاء العمل
 
 
 العملغلب على صعوبات يبين إذا كان التكوين يساعد في الت)  11(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 03.20 22 33.33 05 10.20 40   موافق تماما
 14.03 10 33.33 05 33.33 13 05.12 20 موافق
 05.0 05 33.0 25 1.3 45 20.1 35 محايد
 14.03 10 33.0 25 00.53 33 01.04 02 رافض 
 11.00 03 11.10 45 44.00 02 31.02 50 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :يتبين لنا من خلال الجدول أن
أن التكوين يساعد في التغلب على صعوبات  )%01.04(بالنسبة ل طباء يرفض الأ لبية بنسبة -
أن هناك عومل أخر  كالخبرة وتوفر المؤسسة الإستشفائية على الوسائل والمواد الطبية تتدخل ، اذ العمل
، في حين نجد -حسب رأيهم-في التغلب على الصعوبات التي قد يواجهونها أثناء ت ديتهم لمهامهم 
سليم  موافقون أن التكوين يساعد الفرد على معالجة مشاكل العمل اليومية والطارئة بشكل%( 05.12(
 .وموضوعي
على أن التكوين المتواصل ساعدهم على التغلب على ) %33.33(بالنسبة للشبه طبين يوافق -
وذلك من خلال عرض نماذج  –خاصة مع المستو  التعليمي المتوسط والثانوي  -صعوبات العمل 
 .للمشاكل التي واجهتهم والأساليب والطرق المتخذة لمعالجتها
الإدارين راضين عن عملية التكوين المتواصل في مؤسساتهم من حيث ان أ لبية أفراد العينة من  -
هذه البرامج ساعدتهم على التغلب على صعوبات العمل، خاصة عند إستخدام أجهزة أو أنظمة جديدة في 
 .مجال الإدارة
 
 تطبيق أسس السلامة المعتمدة في العمليبين إذا كان التكوين يساعد في )  71(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 35.32 04 02 15 15.42 12 10.00 90 موافق تماما
 05.04 31 11.04 50 11.04 04 30.03 00 موافق
 10.1 40 02 15 00.0 25 45.30 15 محايد
 4.12 14 33.0 25 21.02 23 12.02 30 رافض 
 01.0 35   11.2 35   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :من خلال القراءة الاولية لهذا الجدول نلاحظ
ق أسس من أفراد العينة موافقون على أن التكوين المتواصل ساعدهم على تطبي) %05.04( 
السلامة المعتمد في العمل، والتقيد بالطرق السليمة المحددة عند أدائهم لأعمالهم من خلال الاخذ 
 . بالتوجيهات والإستجابة لها، والتعامل معها بإيجابية
منهم ان التكوين المتواصل ساعدهم على تطبيق أسس السلامة المعتمدة ) %4.12(في حين يرفض
بيعة ومحتو  البرامج التكوينية التي تهدف في الأساس لتنمية معارف في العمل، وهذا يعود الى ط




 يبين إذا كان التكوين يساعد على تحمل مسؤوليات أعلى )  11(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 3.1 30 10.4 05 00.0 15 40.31 15 موافق تماما
 30.00 33 02 15 41.00 10 31.02 50 موافق
 10.5 05 10.4 05     محايد
 10.04 10 50 20 20.50 00 14.34 52 رافض 
 01.42 44 11.10 45 11.12 53 31.02 50 رافض تماما
 550 871 550 42 550 801 550 64 المجموع
يساعد التكوين المتواصل على تحمل مسؤوليات أعلى ) 13(يتض  من هذا الجدول والمتعلق بالعبارة 
 :أن
 ،أن التكوين المتواصل يساعد على تحمل مسؤوليات أعلى رافضونمن الأطباء  )%14.34( -
 . بالموافقة على هذه العبارة )%31.02(اجاب ا تماما، بينم رافضون )%31.02(و
على التوالي أن التكوين  )% )77.72و%( 20.50(يرفض ويرفض تمامابالنسبة للشبه طبيين  -
 .موافقعلى العبارة بـ  )% 47.51( يمكن العامل من تحمل مسؤوليات أعلى في حين أجاب
الفرد من تحمل مسؤوليات أعلى  من الإداريين على أن التكوين المتواصل يمكن %(50(رفضي -
منهم على أن  )%02(وافقحين يفي  ،إلى تمكين الفرد من التحكم في الوظيفة الحاليةفقط وأنه يهدف 
  .التكوين يساعد على تحمل مسؤوليات أعلى
، يهدف الى تمكين الفرد من التحكم في منصبه الحالي ومنه نستنتج أن التكوين المتواصل      
إلى زيادة إمكانية تكليف الفرد ب عمال ومهام تفوق ما في الغالب  يهدفولا  مستجداته، والاطلاع على
من خلال زيادة كفاءته فيما يوكل إليه من  ،يقوم به في وظيفته الحالية في مستو  الصعوبة والمسؤولية
) 12(لجدول رقم، ولوعدنا ل)23(، ويمكن هنا ربط هذا المتغير بمتغير مدة التكوين انظر الجدول رقممهام
من افراد العينة تحصلو على منصبهم الحالى عن طريق الترقية، وبالتالى فهذه  %(14.22(نلاحظ أن
تخضع الى جانب التكوين المتواصل في المؤسسة الاستشفائية العمومية لاعتبارات  -الترقية–الأخيرة 
 .اخر ، كالكفاءة في الاداء والعلاقات الشخصية
 إذا كان التكوين يزيد في الشعور بالانتماء للمؤسسةيبين ) 21(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 50.00 43 0.13 0 00.10 00 45.30 15 موافق تماما
 34.04 00 0.20 35 00.51 01 14.34 52 موافق
   30.04      محايد
 02.02 04  00 10.20 40 14.34 52 رافض 
 10.1 00 10.4 05 02.0 50   رافض تماما
 550 010 00.00 42 550 050 550 14 المجموع
لمــا لــه مــن آثــار  إلــى تحقيقــه ؤسســات الحديثــةالتــي تســعى الم الإنســانيةنتمــاء مــن الأهــداف يعتبــر الإ
فـي الوقـت نفسـه، حيـث يسـاعد علـى اسـتقرار العمـل فضـلا عـن تنميـة الـدوافع  ؤسسـةإيجابيـة فـي الفـرد والم
الإيجابيـــة لـــد  الأفـــراد وزيـــادة رضـــاهم، بحيـــث يســـلك الفـــرد ســـلوكا يفـــوق الســـلوك الرســـمي المتوقـــع منـــه 
الإســهام فــي نجــاح واســتمرارية بــذل مجهــود أكبــر مــن أجــل ب تــه، ور بؤسســةوالمر ــوب فيــه مــن جانــب الم
 .المؤسسة
يوافقـــون أن التكـــوين المتواصـــل يزيـــد مـــن  %(34.04(والجـــدول أعـــلاه يبـــين أن أ لبيـــة أفـــراد العينـــة
مــن أجــل مســـايرة  أدائهــمإلـــى تطــوير الأفـــراد وتحســين والتـــي تســـعى بــدورها  ،شـــعورهم بالانتمـــاء للمؤسســـة
يــف الإجرائــي للتكــوين المتواصــل نجــد أنــه يهــدف إلــى ولــو عــدنا إلــى التعر  ،التطــورات مــن خــلال التكــوين
عملــه لتحقيــق أهــداف المؤسســة  أداءإكســاب الفــرد مجموعــة مــن المعــارف والســلوكات التــي تســاعده علــى 
هتمام ب هداف الفرد وتطـوير قدراتـه مـن بـين أهـم العوامـل المسـاعدة علـى وبالتالي الإ )1(،وأهدافه الشخصية
ور أسـيا مـلمؤسسـة، وقـد أثبتـت الدراسـات أن السـبب الرئيسـي فـي تطـور بلـدان ناسـتقرار العامـل وارتباطـه با
 .رتباط بالمؤسسةيتمثل في الشعور بالاستقرار عند العمال نتيجة الإ
 :أنويوض  الجدول 
مــن الأطبــاء موافقــون أن التكــوين يزيــد فــي الشــعور بالانتمــاء للمؤسســة فــي حــين يــرفض  %(14.34(* 
 .الصحيةزيد في الشعور بالانتماء للمؤسسة ب ن التكوين ي )%14.34(
مــن شــبه طبيــين يوافقــون أن التكــوين المتواصــل يزيــد فــي شــعور الفــرد بالانتمــاء للمؤسســة  )%00.51(* 
فئــة شــبه الطبيــين بعامــل المســتو  التعليمــي علــى  عنــدويمكــن ربــط هــذا العامــل  ،الصــحية التــي يعمــل بهــا
 .))32(انظر جدول رقم(ي أو متوسط مستو  تعليمي ثانو  هم لهاعتبار أن أ لب
أن التكوين يزيد في الشعور بالانتماء للمؤسسة بينما يوافق تماما  )%30.04(داريين يرفضبالنسبة للا* 







                                                           
 .20أنظر الصفحة   )1(
 ن يزيد من الرضا الوظيفي للفرديبين إذا كان التكوي)  17(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 10.12 04 30.52 05 15.42 12 00.13 10 موافق تماما
 30.43 21 33.33 05 10.13 04 12.02 30 موافق
 04.4 0 33.0 25 00.0 15   محايد
 00.02 03 10.02 15 00.00 52 05.12 20 رافض 
 01.00 02 33.0 25 00.30 00 01.0 45 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
د وخصائص العمل يختلف الرضا الوظيفي عن الانتماء في أن الرضا يتغير بتغير خبرات الفر 
 :والجدول التالي يوض  
موافقون أن التكوين المتواصل يزيد من  )%12.02(من الأطباء موافقون تماما و )%00.03(*
أن التكوين يزيد  %(05.12(في حين يرفض  معارفه،الرضا الوظيفي للفرد من خلال تطوير أدائه وزيادة 
 .الوظيفيمن رضاهم 
 %( 15.42( ،ين أن التكوين يزيد من الرضا الوظيفي للفردمن الشبه طبي %(10.13(يوافق* 
منهم زيادة رضاهم الوظيفي نتيجة مشاركتهم في برامج  %(00.00(في حين يرفض ،موافق تماما
 .البعض أنها لم تعد عليه بالفائدة خاصة من الناحية المادية ليهاإالتكوين والتي ينظر 
الوظيفي للفرد بينما  الرضا،تكوين المتواصل يزيد من أن ال %( 33.33(بالنسبة للداريين يوافق* 
 .الوظيفيمنهم أن التكوين زاد من رضاهم  )%10.02(يرفض
  ومنه يمكن القول أن هناك عدة عوامل تتحكم في رضا الفرد الوظيفي إلى جانب برامج التكوين      
  .الحوافزط هذه البرامج بنظام زيادة في الأجر وربالالتي تهدف إلى تحسين أدائه الوظيفي ك المتواصل
 يبين إذا كان التكوين يزيد من معارف الفرد) 17(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 00.13 01 50 20 51.02 03 20.14 22 ماماموافق ت
 30.24 01 33.33 05 22.14 00 01.43 10 موافق
 10.5 05 10.4 05     محايد
 04.10 03 0.20 35 00.00 52 03.10 05 رافض 
 13.3 15   00.0 15   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 :يتض  من هذا الجدول مايلي 
ة الأطباء أجابوا برضاهم عن عملية التكوين المتواصل من حيث إكسابهم معارف جديدة أ لبي -
موافق أن  %(01.43)أن التكوين المتواصل يزيد من معارف الفرد و )%20.14)حيث يوافق تماما
 .معارفهمالتكوين يزيد من 
جديدة حيث يوافق أ لبية شبه طبيين أجابوا برضاهم عن عملية التكوين من حيث إكسابهم معارف  -
 .الفردموافق تماما أن التكوين يزيد من معارف  )%51.02(و )%22.14(
أن  %(33.33(منهم أن التكوين يزيد من معارف الفرد ويوافق )%50)أما الإداريين يوافق تماما -
 .الفردالتكوين يزيد من معارف 
جال عملهم بالنسبة للفئات العاملة فالعملية التكوينية تهدف إلى مد الأفراد بالمعلومات المتعلقة بم
والتي تساهم بدورها في إعداد الأفراد لاستقبال  ،)إداريين –شبه طبيين  –أطباء ( بالمؤسسة الصحية 
 .معهاوفهم الأفكار والمتغيرات الجديدة والتعامل 
خطيط وتعتبر المعرفة والمهارة المكتسبة من مخرجات العملية التكوينية ومحصلة كفاءة كل من الت
   .التكوينوعملية  ومداخلاتهللتكوين 
 يبين إذا كان التكوين يزيد من مهارات الفرد) 27(جدول رقم 
 الفئات المهنية       
 
 جابةالإ













 03.03 31 10.02 15 00.53 33 50 32 موافق تماما
 30.24 01 10.40 30 00.24 14 01.43 10 موافق
 05.0 05   33.0 05   محايد
 00.0 10 11.10 45 00.0 15 02.00 15 رافض 
 10.1 40   10.20 40   رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
 : ة لهذا الجدول يتبين لنا أن من خلال القراءة الأولي
خاصة  ،تماما أن التكوين المتواصل يزيد من مهارات الفرد ونيوافق )%50(بنسبة  طبيب) 32(  -
، من بين هذه المهارات كيفية اعداد جتماعية بحيث يستطيع الت قلم معهامع التطورات التكنولوجية والإ
 .المرضية المستعصية التقارير الطبية، وكيفية التعامل مع بعض الحالات
 . يرفضون أن التكوين يزيد من المهارات لد  الفرد  )%02.00(أطباء بنسبة) 15(في حين نجد 
موافق ب ن هناك الكثير من المهارات  )%00.53(و )%00.24(بالنسبة للشبه طبيين يوافق تماما -
 .المتواصلالتي اكتسبوها من خلال التكوين 
ب ن التكوين يزيد من مهاراتهم إذ هناك عدة عوائق كقصر مدة ) %10.20(في حين يرفض تماما
 .التكوين
موافق  )%10.02(منهم أن التكوين زاد من مهاراتهم و )%10.40(أما بالنسبة للإداريين يوافق -
تماما، وتتمثل هذه المهارات في استخدام تقنيات الحاسوب والمحاسبة وبعض التقنيات في مجال الإشراف 
 .منهم رافض ب ن التكوين يزيد من مهارات المتكون )%11.10(حين نجد والقيادة، في
 يبين إذا كان التكوين يحسن الوضع المادي للفرد) 17(جدول رقم 
 الفئات المهنية         
 
 جابةالإ













 01.00 03 0.20 35 00.12 02 20.1 35 موافق تماما
 50.00 43 30.52 05 41.00 10 05.12 20 موافق
 20.0 25 33.0 25     محايد
 51.33 51 11.04 50 00.12 02 01.04 02 رافض 
 54.12 14 11.10 45 00.53 33 31.02 50 رافض تماما
 550 010 550 42 550 050 550 14 المجموع
السابقة التي قمنا بها حول أسباب سوء الأداء الوظيفي للعامل في المؤسسة  دراستنامن خلال 
المادية من أهم الأسباب بعد عامل قلة التكوين وانخفاض  حوافزالاستشفائية وجدنا أن  ياب نظم ال
ع إلى  ياب نظم الحوافز المادية من أفراد العينة أن السبب يرج )%40.00(مستو  الأجور حيث أجاب
ومنه نر  أهمية هذا العامل في تحسين أداء الأفراد وقد تطرقنا إلى هذه النقطة في الجانب النظري من 
 )1(.هذه الدراسة
رافض أن التكوين المتواصل  )%51.33(ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أ لب أفراد العينة
 .للفردأن التكوين يحسن من الوضع المادي  )%54.12(يحسن من وضعهم المادي ويرفض تماما
، للفردفقط منهم أن التكوين المتواصل يحسن الوضع المادي  )%11.00(في حين يوافق تماما
ويمكن ربط هذا العامل بعامل الترقية، حيث ان تحسين الوضع المادي للفرد يرتبط في المؤسسة بالترقي 














                                                           













 عرض النتائج العامة للبحث على ضوء الفرضيات .أولا 
 التساؤل الرئيسي  ضوء عرض النتائج العامة للبحث على. ثانيا 
  ضوء الدراسات السابقة عرض النتائج العامة للبحث على .ثالثا 




 مـن تمكـن وعمليـة نتـائج علميـة بلـورة فـي الأخيـرة هـذه مساهمة بمد  الميدانية الدراسات هميةأ تكمن
 جتماعيـةالإ للدراسـات التطبيقية فالفائدة جتماعية،بالظواهر الإ المتعلقة الاجتماعية المشاكل من كثير حل
 إن علميـة، حـاتومقتر  بـرامج شـكل فـي المجتمـع وينتظرهـا الباحـث فـي ذهـن ترسـخ أفكـار هـي الميدانيـة
 هـذا مـا تبنـاه ضـوء علـى مناقشـتها يـتم أن لابـد البحـث إليهـا يتوصـل التـي العلميـة للنتـائج المعنى الحقيقي
 دعما للباحث تشكل البحث بنتائج خلال ربطها من والتي سابقة، ودراسات ونظريات فرضيات من الأخير
 منـذ سـطرت التـي بالأهـداف دومـا تبطـةوالمر  صـري  نتـائج بشـكل مـن إليـه التوصـل تـم لمـا وعمليـا علميـا
 .لبلو ها للسعي البداية
 
 الفرضيات ضوء عرض النتائج العامة للبحث على : أولا
 :الأول الفرضية
المؤسسة الصحية من التكوين المتواصل يؤثر سلبا على ن غياب الدقة في تحديد احتياجات إ
 .المؤسسةفي   حنجا
عنصر رئيسي تطرقنا له في الفصل الثالث من الدراسة كما يمثل تحديد الاحتياجات التكوينية 
وهيكلي في صناعة التكوين حيث تقوم عليه جميع دعائم العملية التكوينية وتنمية الموارد البشرية في 
إذ أن أي خلل بهذا الهيكل سيطي  بجميع الجهود التي تبذلها المنظمة من أجل الإرتقاء بمستو   المنظمة،
 . ملين بهامهارات وكفاءات العا
للتحقق من صحة هذه الفرضية فقد حشسب مجموع درجات أفراد العينة علي العبارات المتعلقة بتحديد 
 :وهي العبارات احتياجات المؤسسة من التكوين المتواصل،
 العبارة رقم العبارة 
 تهتم بحضور اللقاءات والمؤتمرات المخصصة للتكوين 05 05
 يلائم حاجة العملعدد الدورات التكوينية  15 25
 يتم التكوين وفقا لرسالة المؤسسة الإستشفائية وأهدافها  00 35
 يتم اختيار البرامج التكوينية وفق احتياجات ور بات الافراد 10 45
 
ثم حشسب معامل  ،الأداءوكذلك حشسب مجموع الدرجات المتعلقة بدور التكوين المتواصل في تحسين  
وهو معامل ارتباط دال عند مستو   300.5حيث بل  معامل الارتباط   ،ينارتباط بيرسون بين الدرجت
مما يشير إلى وجود علاقة بين الدقة في تحديد احتياجات المؤسسة الصحية من التكوين  ،05.5
، فكلما تم تحديد احتياجات المؤسسة لتكوين المتواصل في اداء الموارد البشريةا ت ثيرالمتواصل، و بين 
 .أكثر كلما كانت الفائدة من التكوين المتواصل أكثر نجاعة الصحية بدقة
من الصعب تحديد الأشخاص الذين يشملهم التكوين وأهداف التكوين ومحتو  البرنامج والأسلوب ف
 .الذي يمكن أن يقدم به التكوين بدون التحديد الدقيق والموضوعي للاحتياجات التكوينية
ينية في الأساس إلى الحاجة إلى علاج مشكلات العمل من وترجع عملية تحديد الاحتياجات التكو 
خلال التكوين، كما أنه توجد مشكلات أخر  قد لا يفيد فيها التكوين وهو ما قد يظهره التحليل التنظيمي 
للمنظمة والذي يسبق عادة تحليل الإحتياجات التكوينية وعلى هذا يصب  تحديد الإحتياجات التكوينية هو 
ة التي يمكن من خلالها تحديد مجالات تطوير وتنمية أداء الأفراد من خلال العملية التكوينية الأداة الرئيسي
 .و بلوغ الأهداف المسطرة من طرف المنظمة
 :ومن خلال الدراسة الميدانية وجدنا العديد من المشاكل منها
صحية لا يتم عداد المخططات التكوينية وتحديد الاحتياجات علي مستو  اقسام المؤسسات الإان  
قسام و الأفراد ر م القوانين والإجراءات التي تنص علي الي ضرورة اشراك لأشراك مسئولي اإفي الغالب ب
. رؤساء الاقسام بالمؤسسة في تحديد احتياجات كل قسم من التكوين والنقائص في اداء الموارد البشرية
 . وفق التحديد العلمي
 بـ ن عبـروا50.55 % منهـا استفادوا ممن الأكبر النسبةف التكوينات على الحصول كيفية عن أما 
مـن مجمـوع الشـبه طبـين،   )%10.21(مـن مجمـوع الاطبـاء، %( 20.14( ( المؤسسة من بقرار كان ذلك
 علـى بنـاء عليه الحصول تم أن التكوين )64.13 %( نسبة عبرت حين في ،)من الإدارين) %33.33(
 .العاملين من طلبات
تطـور الطـب  مجـال أن و خاصـة الإستشـفائية المؤسسـة لحاجـات وفقـا يـتم تكـوينال أن ذلـك مـن يتبـين
 .الأمراض لانتشار نظرا السريعة الاكتشافات بسبب تطورا يعرف ،وطرق العلاج
 يعنـي ممـا الترقيـات علـى الحصـولو  المهنيـة المكانـة تحسـين في ر بة للتكوين العامين طلب عند أما
 تقـديم ر ـم تكوينـات مـن يسـتفيدوا لـم الـذين عبـر قـد و نسـبيا، أطـول اوقتـ يتطلـب ذلـك فـان الأجـور، زيـادة
 .أكثر شخصية لمعايير الأخر  هي تخضع أنها الطلبات
 لهـا وتخصـص محتـو  بوجـود تتميـز إذ لهـا وفقـا وتتحـدد المؤسسـة بحاجـات تـرتبط التكوينـات نإ 
 أو) مـن افـراد العينـة)%45.41( )قصـيرة التكوينيـة الفتـرات وتكـون نسـبيا، محـدودة كانـت وان ميزانيـة
 الفئـات نع أما. منهم تم داخل المؤسسة الإستشفائية)%3.10(وكان تكوين). %30.00(المد  متوسطة
 خاص بشكل والمتمثلة المؤسسة أهداف بتحقيق مناصبها تتعلق التي تلك فتشمل بالتكوين المعنية المهنية
  .المحلي مستو ال على المنافسة من يمكن أفضل أداء تحقيقو  تغطية العجز في المؤسسة في
 لبيــة أرفض يــإن التكــوين المتواصــل فــي الغالــب لا يــتم وفــق ر بــات واحتياجــات الافــراد حيــث  
 %(25.23(رافـض و  %(00.42((افراد العينة ان التكوين في مؤسساتهم يـتم وفـق ر بـاتهم واحتياجـاتهم 
ان التكــوين يــتم )) %33.53(، )%40.33((فــي حــين يوافــق تمامــا ويوافــق علــى التــوالي ) رافــض تمامــا
 .لتحقيق أهداف المؤسسة الإستشفائية
هناك بعض الأقسام في المؤسسة الاستشفائية لم تتلقي أي تكوين إلي يوم إجراء الدراسـة كقسـم  
الصيدلة بالمؤسسة الإستشفائية بشير بن ناصر، في حين لا توجد برامج مستقلة خاصة لهـم فـي المؤسسـة 
دكتور سعدان اذيتم تكوينهم مع الاطباء ففي كل برنامج تكويني في هذه المؤسسة يتم اختيار الاستشفائية ال
اثنـــين مـــن الاطبـــاء اللاخصـــائين مـــع مجمـــوع مــــن الاطبـــاء العـــامون كـــذالك صـــيدلي، وبالتـــالي لاتراعــــى 
 .خصوصية واحتياجات كل فئة 
 :ثانيةال الفرضية
  حـمن التكوين المتواصل يؤثر سـلبا علـى نجا المؤسسة الصحية أهدافن غياب الدقة في تحديد إ
 .الصحية المؤسسةفي 
مــن خــلال تحليــل بيانــات هــذه الدراســة، ومــن خــلال إثبــات الفرضــية الأولــى فــإن الفرضــية الثانيــة قــد 
 .تحققت
للتحقق من صحة هذه الفرضية فقد حشسب مجموع درجات أفراد العينة علي العبارات المتعلقة بتحديد و 
 :العبارات يوه ،من التكوين المتواصل الصحية ةالمؤسس أهداف
 العبارة رقم العبارة 
 .برامج التكوين المتواصل بمؤسستك متنوعة من حيث أهدافها 35 05
ســـاعدك التنـــوع فـــي بـــرامج التكــــوين المتواصـــل علـــى مواكبـــة المتطلبـــات المهنيــــة  45 25
 .الجديدة
 .متطلبات المهنية الجديدةمحتو  برامج التكوين المتواصل يغطي كل ال 15 35
 .تر  ان التكوين المتواصل ضروري 20 45
 كانت أهداف التكوين المتواصل واضحة كفاية لك 30 05
 
داء، ثم حشسب معامـل وكذلك حشسب مجموع الدرجات المتعلقة بدور التكوين المتواصل في تحسين الأ 
وهــو معامـل ارتبــاط دال عنــد مســتو   010.5حيــث بلــ  معامــل الارتبــاط   ،ارتبــاط بيرســون بــين الــدرجتين
المؤسسـة الصـحية مـن التكـوين المتواصـل،  أهـدافمما يشير إلى وجود علاقة بين الدقة في تحديـد  05.5
، فكلمــا كانــت أهــداف التكــوين المتواصــل أكثــر لتكــوين المتواصــل فــي اداء المــوارد البشــريةا تــ ثيرو بــين 
  .تحقيق الأهداف التي يسعى لهاوضوحا ودقة كلما توصل هذا التكوين إلى 
يمكن القول بـ ن الهـدف الأساسـي مـن التكـوين هـو تحسـين الأداء أو إزالـة المشـاكل و المعوقـات التـي 
الأداء، إذ أن هنـاك أسـبابا لا  نخفـاضلإالأداء، وهذا يتطلب تشخيص السبب الرئيسي  انخفاضتؤدي إلى 
لــ داء الجديــد، و فــي هــذه الحالــة قــد لا يفيــد أي برنـــامج تتعلــق بالقــدرة علــى الأداء أو المهــارات اللازمــة 
تكـويني خـاص بإكســاب المهـارات و القـدرات فــي حـل المشـكلة، ولــذلك فـإن معيـار نجــاح وفاعليـة البرنــامج 
وا  ذا مــا تشــعبت أهــداف التكــوين ) والمســتقبلية الآنيــة )التكــويني هــو توافــق الأهــداف التكوينيــة مــع الحاجــة 
التكنولوجيا والتغير المرافق لها عنـد ذلـك لا بـد مـن تحليـل البيئـة  لمواجهةيئة المستقبلية لتضم الأعداد والته
، أي لا بــد مــن التكوينيــةوتحديــد الأهــداف الإســتراتيجية، وعلــى ضــوء هــذه الأهــداف يــتم تحديــد الأهــداف 
 .التوافق بين الأهداف الإستراتيجية وأهداف البرنامج التكويني 
التوافق بين الأهداف الإستراتيجية من جهة وأهداف التكوين وكذلك التوافق من كل ذلك يستخلص أن 
 .يير المهمة لتحديد درجة فاعلية البرنامج التكوينياعمبين الحاجات والأهداف هو من بين ال
ومادامت برامج التكوين المتواصل في المؤسسات الإستشـفائية العموميـة ميـدان الدراسـة تخطـط وتقـرر 
ة العامة فإن الأفراد المتكونين يعتبرون ذلك كقرارات مفروضة عليهم لا  ير، حيث أن هناك من قبل الإدار 
بعــض البــرامج تختلــف عــن الإنشــغالات الحقيقيــة لــبعض الأقســام، وهــذه البــرامج مــاهي إلا وســيلة لمعالجــة 
 .مشاكل ظرفية
لبرامج التكوينيــة ويــتم كمــا لا تؤخــذ بعــين الإعتبــار فــي بعــض الحــالات معــايير الاختيــار للالتحــاق بــا
تكوين الأطباء الأخصائيون و الأطباء العامون مع الصيادلة في برنامج تكويني واحـد وهـذا مـا وجـدناه فـي 
 .     المؤسسة الإستشفائية حكيم سعدان
مـــــــن أف ـــــــراد ) %35.32(عـــــــدم التخطـــــــيط الجي ـــــــد مـــــــن حي ـــــــث وضـــــــوح أهـــــــداف التكـــــــوين حي ـــــــث أن
يرفضون ان أهداف ) من الإدارين) %02(من الشبه طبين و%( 00.00(من الأطباء، ) %1.23((العينة















علـي الوصـول بالمؤسسـة الصـحية التكـوين المتواصـل يـؤثر فـي  الإسـتراتيجية التنظيميـةن غيـاب إ
 .لتحقيق أهدافها
ب مجمـــوع درجـــات أفـــراد العينـــة عل ـــي العبـــارات المتعلق ـــة للتحقـــق مـــن صـــحة هـــذه الفرضـــية فقـــد حش ســـ
 :وتشمل العبارات لتكوين المتواصل،ل بالإستراتيجية التنظيمية
 العبارة رقم العبارة 
 .تقوم المؤسسة بإطلاع كافة الافراد بالبرامج التكوينية المبرمجة 25 05
 .الجديدة مدة التكوين المتواصل كافية لاكتساب المتطلبات المهنية 05 25
 وسائل التكوين متوفرة 40 35
 .عملكظروف تتلاءم برامج التكوين المتواصل مع  05 45
 .عملكأوقات تتلاءم برامج التكوين المتواصل مع  05 05
 .تتسم برامج التكوين المتواصل بالإنتظام والجدية 50 15
 .هناك حوافز ومكافآت مشجعة أثناء التكوين 00 15
 
ثم حشسب معامـل  ،الأداءمجموع الدرجات المتعلقة بدور التكوين المتواصل في تحسين وكذلك حشسب  
وهــو معامـل ارتبــاط دال عنــد مســتو   531.5رتبــاط  لإحيــث بلــ  معامــل ا، بيرســون بــين الــدرجتين رتبــاطا
اداء  فيه ت ثير لتكوين المتواصل، و بين وجود إستراتيجية تنظيمية لمما يشير إلى وجود علاقة بين , 05.5
 .بالمؤسسة الصحية الموارد البشرية
شةةمل موعةةوعات وأسةةاليب تبةةرامم منظمةةة  إلةةي التدريبيةةة الاحتياجةةاتعمليةةة تحويةةل 
 .طرق للحصول على المهارات المطلوبة أفعلدريب ومدة زمنية بهدف اختيار ت
ا فغياب طرق وخطط عقلانية يؤدي الى ظهور عواقـب وسـلوكات اعتراضـية مـن طـرف المتكـونين ممـ
 .يؤثر سلبا على العملية التكوينية
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 .لاستشفائية العمومية حكيم سعدانفي المؤسسة ا مكتب التسيير: المصدر
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 .في المؤسسة الاستشفائية العمومية حكيم سعدان مكتب التسيير: المصدر
حيث نلاحظ أن سياسة إصلاح المستشفيات جعل المؤسسات الإستشفائية العمومية تركز على 
وأهملت الجانب الأهم في هذا الاصلاح وهو ) الوسائل والتجهيزات(تطوير الجانب المادي من التغيير
العنصر البشري، وتعد نفقات التكوين، أضعف النفقات الممنوحة في كل السنوات حيث بلغت في 
من مجموع النفقات في  )%00.5،%0.5،%02.5(مؤسسة الإستشفائية العمومية حكيم سعدان ال
 .في كل السنوات )%55.5(الطبيونفقات البحث  ،علي التوالي)  2052،0052،5052(السنوات 
) %20.5  %00.5، 2.0%(كما بلغت نفقات التكوين في المؤسسة الإستشفائية بشير بن ناصر
 .)%55.5(ونفقات البحث الطبي
أنظر جدول (وفي نفس المجال لم تصرف هذه المبال  كاملة واستهلك جزء منها فقط ر م قلة نسبتها  
 .من الملتقيات والأيام الدراسية، ولاعتبارات اخر  موذلك يعود الي عدم إقامة العدد اللاز )) 11(أدناه رقم
 ات ميدان الدراسةفي المؤسسنسبة استغلال انفقات التكوين المتواصل ) 17(جدول رقم 
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 31.00 012110100 5555100 55 5052
 31.00 414400000 5555200 55 0052
 31.00 502015100 5550100 55 2052
     المجموع
 :لي مجموعة من النتائج منهامن خلال الدراسة الميدانية إكما توصلنا 
بالنســبة للمكــونين حســب مــدراء خليــة التكــوين المتواصــل بالمؤسســتين مجــال الدراســة، فهــم يكونــون *
وهــذا مايحــدث  -سســة الإستشــفائية، أمــا اذا كــان موضــوع الــدورة بالنســبة للــدورات القصــيرة مــن داخــل المؤ 
لــيس مــن اختصــاص أحــد الافــراد العــاملين بالمؤسســة، فــي هــذه  –نــادرا مســطر مــن طــرف وزارة الصــحة 
الحالة يتم الاسـتعانة باحـد الافـراد العـاملين بمديريـة الصـحة، أو احـد  المؤسسـات الاستشـفائية بالولايـة، أو 
وذلك من خلال  ،هنا يتم تدريب الفرد في نفس مكان العمل وفي ظروف واقعيةفر ذالك، خارجها ان لم يتو 
مـــن ذوي و يتـــولى التكـــوين أحـــد العـــاملين ألرؤســـاء المباشـــرين، ا وقـــت العمـــل الرســـمي وتحـــت إشـــراف
ممـن لهـم الخبـرة القديمـة فـي العمـل ولـديهم معلومـات، بالإضـافة لتـوافر القـدرة لـديهم للعمـل  التخصـص، أو
معلمين، ومن مزايا هذا التكوين انه يقوي العلاقة بـين المكـون والمتكـون إذا تـم بطريقـة سـليمة، كمـا يكـون ك
 . التركيز على تطبيقات الموضوع في المؤسسة ومشاكلها
عدم إعطاء المكون الاهتمام الكافي للتكوين بسبب مسئولياته، أو ليست له خبـرة فـي ما عيوبه فهي أ 
لا يســم  للمتكــونين بالاحتكــاك بــ فراد لــديهم خبــرة اوســع فــي مجــال التكــوين، وا  ضــافة مجــال التكــوين، كمــا 
 .افكار جديدة من خارج المؤسسة 
مـن أفـراد العينـة، حيـث يـر  ) %45.41(كما أن أ لبية البرامج التكوينيـة هـي بـرامج قصـيرة المـد  -
لبــــــــا داخــــــــل المؤسســــــــة أن هــــــــذه المــــــــدة  يــــــــر كافيــــــــة والتــــــــي تقــــــــام  ا) %0.20(أ لبيــــــــة أفــــــــراد العينــــــــة
من أفـراد العينـة كـان تكـوينهم داخـل المؤسسـة، وبالتـالي فـإن الوسـائل التكوينيـة هـي ) %3.10(الإستشفائية
مــن أفــراد عينــة الدراســة وفــرة ) %12.43(وســائل بســيطة لا تعتمــد علــى التكنولوجيــا الحديثــة، كمــا يــرفض
 . الوسائل التكوينية أثناء الدورة التكوينة
بية برامج التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية لاتتسم دائما بالجدية والانتظام حيث كما ان ا ل -
 . بان برامج التكوين المتواصل بمؤسستهم تتسم بالجدية والانتظام من حيث التنظيم) %02.02(يرفض
متكونـا  51أو 54 ياب التنظيم في بعـض البـرامج التكوينيـة حيـث نجـد أحيانـا أن عـدد المتكـونين  -
، وتقام هذه البرامج في مكتبة المؤسسـة الاستشـفائية بـالر م ))15(انظر ملحق رقم(برنامج تكويني واحد في
مــن عــدم تــوفر الوســائل الماديــة الازمــة والمكــان لاســتيعابهم وبالتــالي عــدم الاســتيعاب الجيــد لمحتــو  هــذا 
 .البرنامج
بمـا يرفـع  التكـوين المتواصـلتدنى نسبة الاهتمام برسم سياسات متخصصـة لتحفيـز العـاملين علـى  -
ويعـزز قـدرتهم علـى التطـور الـوظيفي بشـكل سـريع، وكـذلك تحفيـزهم علـى  ،أثنـاء العمـل هـمئأدامـن مسـتو  
حتـى يتمكنـوا مـن اسـتثمارها  ؤسسـة الإستشـفائيةالتـي تقيمهـا الم) المحـدودة (  كوينيـةالتفاعل مـع البـرامج الت
 :يرجع هذا ل سباب، و هم في العملءبشكل جيد لرفع كفاءتهم وأدا
 . ياب ثقافة التحفيز بشكل عام عن واقع سوق العمل العربي*
بشكل خاص نتيجة لغيـاب  صحةضعف ثقافة التحفيز عند الإدارات العليا بشكل عام وفى مجال ال *
و ياب التشجيع على البحث العلمي وضـعف ثقافـة الإبـداع والإبتكـار والإهتمـام بهـم  المنافسة بين العاملين
لتي تتطلب رسم سياسات لتحفيـز العـاملين لتقـديم أفضـل مـا لـديهم ومـن ثـم تتـوافر البيئـة الإبداعيـة لبـروز وا
أن عـدد الكفـاءات الوطنيـة  ، حيـثوهـو السـبب المـؤدي إلـي هجـرة الادمغـةالمبدعين واكتشافهم واحتضـانهم 
آلاف كفــاءة  15بلــ   مــن مختلـف الاختصاصــات الطبيــة التــي  ــادرت الجزائــر نحــو كبــر  الــدول الأوربيــة
 )0(.هربت من الوضع المتردي لقطاع الصحة
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للتكـوين المتواصـل، وربـط نظـام التكـوين المتواصـل سـتراتيجي بشـكل عـام ضعف ثقافة التخطـيط الإ -
 . بباقي أنشطة إدارة الموارد البشرية كالتوظيف، التحفيز والترقية
 :رابعةال الفرضية
 .الصحية المؤسسةفي   حاصل يؤثر سلبا على نجالتكوين المتو ل نظام تقييمين غياب إ
  ساليبللتحقق من صحة هذه الفرضية فقد حشسب مجموع درجات أفراد العينة علي العبارات المتعلقة ب
 :وجاءت كما يليالتكوين المتواصل،تقييم 
 العبارة رقم العبارة 
 .وبعده تقوم المؤسسة الإستشفائية بمقارنة أداء الأفراد قبل التكوين 10 05
 .يتم تقييم فعالية برنامج التكوين المتواصل عن طريق إختبار تحريري للمتكونين 00 25
 .يقدم المتكون تقريرا عند نهاية الدورة التكوينية حول ما اكتسبه من البرنامج التكويني 00 35
 
م حشسب معامـل داء، ثوكذلك حشسب مجموع الدرجات المتعلقة بدور التكوين المتواصل في تحسين الأ 
وهــو معامـل ارتبــاط دال عنــد مســتو   010.5حيــث بلــ  معامــل الارتبــاط   ،ارتبــاط بيرســون بــين الــدرجتين
داء أفي  هت ثير المؤسسة الصحية، وبين  تقييم التكوين المتواصل فيمما يشير إلى وجود علاقة بين  05.5
 .، وهو ما يثبت صحة الفرضيةالموارد البشرية
التكـوين لا يسـم  بمعرفـة مـد  تحقيـق الأهـداف، أي أنـه لا يـتم تشـخيص القـدرات  فغيـاب التقيـيم بعـد
المحققة مقارنة بالأهداف المنتظرة، وهو ما يسم  بظهور مواقف سلبية اتجاه عملية التكوين، فهناك قاعدة 
 :اساسية يجب الاخذ بها اثناء وضع او دراسة استراتيجية التكوين المتواصل في أي مؤسسة وهي
 .وتطويره والتحكم في  تستطيع تقييم  وقياس  تستطيع تعديل  ما
ومـن خـلال الفحـص والتشـخيص يـتم عـلاج ا التكـوين، بـالفحص الطبـي لصـحة هـذ هـو أشـبه مـايكونف
 .لمؤسسة الصحيةتتعرض لها ا المشكلات التي قد
لإستشـــفائية ومـــن خـــلا ل الدراســـة الميدانيـــة وجـــدنا أن نظـــام تقيـــيم التكـــوين المتواصـــل فـــي المؤسســـة ا
والذي يهدف لتقييم ومعرفة ما اكتسـبه الفـرد مـن المعـارف العمومية يعتمد في الغالب على التقييم المعرفي، 
وا  ن كان هناك بعض القصور في جانب التقييم السـلوكي والمهـاري، باعتبـار ان  التي تم طرحها ومناقشتها
كـــار الجديـــدة، وكمـــا صـــرح مـــدير التكـــوين أ لـــب البـــرامج التكوينيـــة تهـــدف لاكســـاب الفـــرد المعـــارف والاف
المتواصــل فــي المؤسســة الاستشــفائية العموميــة حكــيم ســعدان أن المكــون هــو الــذي يحــدد طريقــة التكــوين 
الانســب لدورتــه التكوينيــة، وهــو مــا يبــين لنــا عــدم وجــود نظــام تقييمــي موحــد للعمليــة التكوينيــة بالمؤسســة 
 .الصحية
                                                                                                                                                                                     
 
 التساؤل الرئيسي  ضوء بحث علىعرض النتائج العامة لل : ثانيا 
 دور التكوين المتواصل في تحسين الاداء) 77(جدول رقم 
 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المجموع العبارة
 2 25.0 00.3 010 52
 00 02.0 01.3 010 02
 3 35.0 10.3 010 22
 0 05.0 01.3 010 32
 00 33.0 00.2 010 42
 0 0.0 30.3 010 02
 0 10.5 00.4 010 12
 4 00.0 40.3 451 12
 00 23.0 04.3 010 02
 50 32.0 11.3 010 02
 30 13.0 30.3 400 53
 00 03.0 10.3 010 03
 10 3.0 04.3 010 23
 1 22.0 00.3 010 33
 52 13.0 00.2 010 43
 20 00.0 10.3 010 03
 22 42.0 43.2 010 13
 40 32.0 0.3 010 13
 10 03.0 34.3 010 03
 0 02.0 10.3 010 03
 1 10.0 00.3 010 54
 02 00.0 01.2 010 04
 04.3 المتوسط الحسابي العام
 03.0 نحراف المعياري العامالإ
 :نلاحظ من خلال الجدول 
بدرجة  يساعد التكوين المتواصل على تقبل الأفكار الجديدة،) 12(على متوسط حسابي للعبارةأن أ 
فــراد بالأفكــار وبالتــالي فــالتكوين المتواصــل فــي المؤسســة الصــحية يعمــل علــى تزويــد الأ ،)00.4(عاليــة 
 .الجديدة من أجل تحسين مستواهم العلمي والمهني
مكانيــــة تحمــــل إيســــاعد التكــــوين المتواصــــل علــــى )  13(قــــل متوســــط حســــابي فكــــان للعبــــارةأ مــــاأ 
هذا المتغير بمتغير المدة الزمنية للتكوين  ن نربطأويمكن ) 43.2(، وهو يمثل فئة ضعيفةعلىأمسؤوليات 
 لبيــة المتكــونين هــم مــن فئــة أن المؤسســة الاستشــفائية تركــز علــى الــدورات القصــيرة المــد ، و أحيــث نجــد 
كثــر دقــة أولحساســية المناصــب فــي المؤسســة الصــحية فهــي تخضــع لظــوابط ومعــايير  ،طبــاء العــامونالأ
فــراد ن التكــوين المتواصــل يســاعد الأأ، ومنــه يمكــن القــول كالتخصــص والتكــوين المتواصــل الطويــل المــد 
على التحكم في منصبهم الحالي ومعرفة التطورات في مجال عملهم في الغالب ونادرا ما يعمل على تهيئة 
 .علىأفراد لأجل تقلد مناصب الأ
 :كما اخذت العبارة 
 طةقيمة متوس" يساعد التكوين المتواصل في تحسين الوضع المادي للفرد" 
 يـاب اسـتراتيجية تعمـل علـى " يسـاعد علـي تحمـل مسـؤوليات أعلـي"وهـو مـا يؤكـد إلـي جانـب العبـارة 
 . ربط عملية التكوين المتواصل بباقي أنشطة الموارد البشرية كالترقية و التحفيز
أيضا قيمة متوسطة، مما يؤكـد أن " العبارة يساعد المتواصل في التغلب على صعوبات العمل لها" 
شاكل يواجهها الفرد في المؤسسة الصحية كنقص الوسائل الطبية و ياب الحوافز، وهـو مـا يترجمـه هناك م
الواقع من خلال تدني مستو  الخدمات الصحية للمواطن والإضـرابات المتكـررة ل فـراد فـي قطـاع الصـحة، 
أســـعار  ممـــا يضــطر الفـــرد إلــى طلـــب الخـــدمات مــن المؤسســـات الاستشــفائية الخاصـــة بـــالر م مــن ارتفـــاع
الخـدمات، او اللجـوء للعـلاج فـي الخـارج، وفـي كثيـر مـن الأحيـان يضـطر المـواطن إلـى شـراء الأدويـة مـن 
 . الصيدليات، خاصة الأدوية المسكنة للآلام، والمضادات الحيوية بدل اللجوء إلى الطبيب
 )03.0(بـانحراف معيـاري يسـاوي -يمثل فئة عاليـة – )04.3(أن المتوسط الحسابي العام يساوي  
 ومنه يمكـن القـول بـالر م مـن وجـود بعـض المشـاكل فـي اسـتراتيجية التكـوين المتواصـل بالمؤسسـة الصـحية
مـــن حيـــث تحديـــد الإحتياجـــات والأهـــداف منهـــا حيـــث أســـفر الواقـــع عـــن كثيـــر مـــن جوانـــب القصـــور فـــي 
المهـارات الفـرد  المدة و لا الوقت و لا حتى عدد الدورات كـافي ليكتسـبفلا  تنظيمهاحيث ومن ملاءمتها، 
، إلا أنهــا لــم تــنقص مــن والمعــارف الجديــدة و هــي لا تغطــي كــل المتطلبــات المهنيــة المــراد الوصــول إليهــا
لجعلهـا مواكبــة  الصـحيةإلـى إصـلاح المنظومـة  تدأففـي خضـم التطـورات المعرفيـة الكبيـرة والتـي اهميتـه، 
مـن ضـرورات  مومهـاراته موتطـوير معـارفه موتحسـين مسـتواهبتكوين الأفراد هتمام الإ يجبلهذه التطورات، 
 فرادالسير بالأ هالذي تبقى من بين أهم أهداف متواصلنجاح الإصلاح ولا يتم ذلك إلا عن طريق التكوين ال
  .معارف ومهارات عديدة حسب حاجة العمل مقدما وذلك بإكسابه
 التكـوين إلـى ينظـر فهـو وبـذلك والتخصـص، العمـل تقسـيم منهـا متغيـرات عـدة علـى يقـوم فـالتنظيم
 يتحدد حيث التنظيمية، الأهداف تحقيق في ويسهم والتوازن، التكامل تحقيق على يساعد وظيفي كمتطلب
 العامـة والسـمات الخصـائص مـن عـدد علـى اعتمـادا المؤسسـة داخـل ومكانتـه دوره حسـب فـرد كـل وضـع
 .عادلا توزيعا وتوزيعها والمعنوية المادية والحوافز اللازمة كالمهارات
الخبـــرة  هملــه دور كبيـــر فـــي تحســين أداء مواردهـــا البشـــرية، مــن خـــلال امــتلاكوالتكــوين المتواصـــل   
 والتكـوين الكفـاءة بـين مباشـر ربـط ، ومنه نجد ان هنـاكساليبهم في العملألتهيئتهم لأداء وظائفهم وتطوير 
يقدم  المتواصل لتالي فالتكوينبالمؤسسه وبا واستقراره ارتباطه وزيادة عمله في العامل تدرج وبين الخبرة
  . التي تساهم في نجاحها للموارد البشرية وللمؤسسة مجموعة من البدائل الوظيفية
فــي مجــال العلاقــات الانســانية وبــالر م مــن أهميتهــا فــي المؤسســة الصــحية، ومــا لهــا مــن دور فــي  
لعمـل او مـع الرؤسـاء الا تحسين صورة المؤسسة الصحية،  سواءا العلاقـات مـع المرضـي او الـزملاء فـي ا
وهـذا مـا لاحظنـاه مـن خـلال الدراسـة  –اننا نلاحـظ قصـور فـي هـذا الجانـب، خاصـة لـد  فئـة الشـبه طبـين 
الـذي ارجـع مـديري خليـة التكـوين المتواصـل السـبب لشخصـية الفـرد، والضـغوطات المهنيـة التـي  -الميدانيـة
 . يعيشها بصفة متكررة ويومية
عناصر البنية الت سيسية اللازمة للقيام بعمليات تكوين قوية وفاعلـة خاصـة الافتقار إلى الكثير من   
، ومصــممي ومعـدي البــرامج صـحيالكـوين متخصصـة فـي مجــال الت كــوينفيمـا يتعلـق بعــدم وجـود مراكـز ت
 .التكوينية المتخصصة 
طلوبـــة وجــود فجـــوة كبيـــرة بـــين عمليـــات التكـــوين التـــى تـــتم وبـــين الإحتياجـــات التكوينيـــة الحقيقيـــة الم 
، حيــث ان ا لــب البــرامج التكوينيــة تهــدف إلــي ايجــاد حلــول لمشــاكل انيــة للعــاملين بالمؤسســات الصــحية
 .و ياب استراتيجية تكوينية بعيدة المد 
ايجابي فـي اداء  ومن  يمكن القول ان استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية لها اثر
ة  تفرضـها الضـروف والمتغيـرات للبيئـة الداخليـة الخارجيـة جابياسـت اسـتراتيجية يهـو المـوارد البشـرية  








  الدراسات السابقة ضوء علىعرض النتائج العامة للبحث  : ثالثا
سـتفادة مـن نتائجهـا فـي البحـث الحـالي، إن الإعتماد على الدراسات السابقة أمر ضـروري مـن أجـل الإ
وعليه قمنا بالبحث عن جوانب الإستفادة من الدراسات السابقة وربطها بمراحل بحثنا المختلفـة وعلـى رأسـها 
 :النتائج المتوصل إليها بهدف الكشف عن نقاط الإلتقاء بينها، وهو ما سنوضحه فيما يلي
التدريب اثنـاء الخدمـة علـى اداء وسـلوك المـوظفين أثر  <<: بالنسبة للدراسة الأولى والموسومة ب-0
توصــلت الــى أهميــة التكــوين مــن أجــل تحســين الأداء الــوظيفي  >>المســتفيدين مــن التــدريب بدولــة الكويــت
ولتحقيق هذا الهدف يجـب مراعـاة التخطـيط و التنظـيم الجيـد للعمليـة التكوينيـة وهـو مـا توصـلت لـه دراسـتنا 
 يـر أن الدراسـة السـابقة  ركـزت علـى جانـب .ات المؤسسـة مـن التكـوين بدقـةالحالية بضرورة تحديد احتياج
 . اختيار البرامج التكوينية واختيار المتكونين
ثــر التــدريب فــي أداء العــاملين بالمؤسســات العامةـــ دراســة ميدانيــة فــي أ<< بالنســبة للدراســة الثانيــة-2
لتكـوين فـي تحسـين أداء العـاملين، كـذالك فتشترك مع دراسـتنا الحاليـة فـي إبـراز أهميـة ا >> محافظة جرش
لمشكلات التي تعتـرض العمليـة التكوينيـة كعامـل الزمكـان، وعـدم التحديـد الجيـد توصلت الدراستين إلى أن ا
  .للإحتياجات التكوينية تؤثر سلبا على عملية التكوين وبالتالي على أداء العاملين
ســـة ميدانيـــة علـــى مديريـــة التربيـــة بمحافظـــة درا-قيـــاس اثـــر التـــدريب فـــي أداء العـــاملين<< دراســـة -3
 :حيث تتفق الدراستان في >>-البريمي في سلطنة عمان
ان نجــاح عمــل مديريــة التربيــة وزيــادة كفــاءة أدائهــا يعتمــد علــي مــد  فعاليــة دائــرة التــدريب، وهــو  
التطــور  مــايتفق مــع دراســتنا الحاليــة فالمؤسســة مهمــا كــان نــوع الخدمــة التــي تقــدمها هــي فــي مجتمــع دائــم
 .والتجديد، ما يستلزم عليها تحسين منظومتها التكوينية من أجل البقاء والمنافسة
 ،رتقاء بمسـتو  البـرامج التدريبيـة لمـا لهـا مـن أثـر فعـال فـي ارتقـاء مسـتو  أداء العـاملينضرورة الإ 
 ذلك التكوين لىإ مستمرة حاجة في يبقون بداخله العاملين و موظفيه فإن وعراقته التنظيم حجم كان مهماف
 بـين العلاقة تجديد في شك بلا تساهم العملية هذه فإن وعليه تنظيماته و للمجتمع ملازمة سمة التغير أن
 .لاحقا يشغله قد جديد منصب بين و بينه أو والمنصب العامل
كما تتفق هـذه الدراسـة مـع دراسـتنا الحاليـة مـن حيـث النتـائج حيـث توصـلت الـى ان مديريـة التربيـة  
الدراســة تهــتم بتــدريب افرادهــا وفقــا لرســالة المديريــة واهــدافها التــي تســعى لتحقييقهــا بالدرجــة الاولــى،  محــل
علـى التـوالى ان %4.10و %2.0وبعـدها وفقـا لاحتياجـات ور بـات العـاملين حيـث يـرفض ويـرفض تمامـا 
افــق بشــدة ان  يــر موافــق و يــر مو % 1.2نجــدالتكــوين يــتم وفقــا لاحتياجــات ور بــات العــاملين، فــي حــين 
التكوين يتم وفقالرسالة المديرية، كما توصلت الدراسة الى وجود علاقة جوهرية بين بين تحديد الاحتياجات 
 .التدريبية، وتاثيرها في اداء العاملين، وهو ما يتفق مع دراستنا
عـة في حين نجد ان هذه الدراسة تتعارض مع النتائج التـي توصـلنا اليهـا فيمـا يخـص الفرضـية الراب 
حيث توصلت الدراسة الاولى الى عدم وجود فروق جوهريـة بـين تقيـيم البـرامج التدريبيـة وتاثيرهـا علـى اداء 
 . العاملين
اســـتراتيجيات التكـــوين المهنـــي المتواصـــل فـــي المؤسســـات الإقتصـــادية، وت ثيرهـــا علـــى << دراســـة -4
 :توصلت الدراسة الى أن >>رفعالية تسيير الموارد البشرية، دراسة تحليلية وتشخيصية لمؤسسة سيدا
 ياب الدقة والموضوعية في تحديد احتياجات وأهداف التكوين المهني المتواصل يؤثر سلبا على  
ة التكوين في المؤسسة الإقتصادية، فبالر م من اختلاف نشاط وأهداف المؤسسة الاقتصادية عملي
الثانية تقديم خدمة لأفراد المجتمع، إلا أنه والمؤسسة الخدماتية محل الدراسة الحالية، الأولى هدفها ربحي و 
 لايمكن إ فال أهمية التحديد الدقيق لحاجه كل منهما من عملية التكوين المتواصل وأهداف هذا التكوين
ل فراد العاملين بهما بمختلف فئاتهم المهنية، وتوصلت الدراستين إلى أن المخططات التكوينية لا 
المستخدمة، فهناك نقص في محتو  البرامج التكوينية والتي تستجيب تستجيب دائما لر بات المصال  
 . للإحتياجات الأولية للمؤسسة
فإعـــداد الب ـــرامج   يـــاب الإســـتراتيجية التنظيمي ـــة المنتهجـــة فـــي التكـــوين ي ـــؤثر ســـلبا علـــى المؤسســـة، 
 .التكوينية لا يتم بناءا على تشخيص القدرات المحققة مقارنة بالأهداف المنتظرة
بـين المشـاكل المطروحـة أيضـا عـدم الاخـذ بمعـايير الالتحـاق ببـرامج التكـوين،  وهـو مـا يتفـق ومـن   
اذ ير  بعض الافراد أن برامج التكوين المتواصل حكرا على فئة معينة في المؤسسة  ونتائج دراستنا الحالية
ســـة يســـتوجب ، فالإصـــلاحات والتطـــورات المتســـارعة التـــي يشـــهدها المحـــيط ال ـــداخلي والخـــارجي لأي مؤس
تكييف مواردها البشرية مع التغييرات الجديدة التي يفرضها عليها محيطها، وهذا التكيف لن يكون  إلا عن 











مادا د اراساة الماوارا  ضاوء عارض النتاائج العاماة للبحاث علاى : بعااار
 البشرية
 العنصـر هـذا فـي سـنحاول النظـري الجانـب ثنايـا فـي جـاءت التـي النظريـة المـداخل جملـة خـلال مـن
إليـه  التوصـل تم ما تفسر التي النظريات على اإسقاطه و دراستنا إليها التي توصلت العامة النتائج مناقشة
 لتلك تفسيرات من هذه النظريات تتضمنه ما مع ( الكيفية و الكمية   )الميدانية النتائج بين للربط كمحاولة
 .كبيرا نظريا دعما لنا بالنسبة مثلت التي و النتائج
 : المدخـل الإداري .0
التي يجب الإهتمام بها في المؤسسة، باعتبارها الهامة من العمليات الإدارية  التكوين المتواصل يعتبر
تبدأ  ،وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية فهي تخضع لعدة اعتبارات إذ يجب أن تتم وفق أسس علمية
الهــدف مــن هــذه العمليـة إلــي تنظيمهــا ثــم تقييمهــا، ومـا توصــلنا إليــه مــن خــلال دراســنا أن بتحديـد الحاجــة و 
مراحل وأي خلل أو تقصير في أي مرحلة قـد يـؤثر علـى أسس و التكوين المتواصل عملية منظمة تتم على 
 .نجاحه في المؤسسة
 مدخـل النظـم   .2
، وهــو وظيفــة مــن لكلــي للمؤسســةنــه نظــام فرعــي ضــمن النســق األــى التكــوين المتواصــل علــى إينظـر 
وظائف إدارة الموارد البشرية يؤثر ويت ثر بباقي الوظائف أو الأنساق، وهذا ما توصلنا إليـه مـن خـلال هـذه 
الدراسـة حيــث أن نجــاح إسـتراتيجية التكــوين المتواصـل فـي المؤسســة فــي تحقيـق أهــدافها، تتــ ثر بالوظــائف 
 :من هذه الإستراتيجية تكونوافر والترقية، وتالأخر  لإدارة الموارد البشرية كنظام الح
هـدافها يـتم أحتياجـات المؤسسـة مـن التكـوين المتواصـل و إمدخلات مادية، بشرية ومعنويـة وبتحديـد  
وتتمثـــل هـــذه المـــدخلات فـــي الأفـــراد المتكـــونين والمكـــونين، الوســـائل  ختيـــار مـــدخلات التكـــوين المتواصـــلإ
تكوين، والبـرامج التكوينيـة حيـث يـتم تحديـد نوعيتهـا بنـاءا علـى تحديـد المادية من ميزانية التكوين ووسائل ال
 .احتياجات المؤسسة والأفراد
مـن خـلال وضـع اسـتراتيجية منظمـة، حيـث عملية التكـوين وفيهـا يـتم تسـخير المـدخلات وتنظيمهـا  
المناســب لــه يــتم تحديــد محتــو  البرنــامج التــدريبي بنــاءا علــى احتياجــات الفــرد والمؤسســة، واختيــار الوقــت 
 .استراتيجية التكوينمن اجل تحقيق اهداف وتوفير الظروف والوسائل 
، وتتمثـل  هـداف التـي تسـعى المؤسسـة لتحقيقهـا مـن خـلال عمليـة التكـوينمخرجات وتتمثل فـي الأ 
  .هذه المخرجات في أداء الموارد البشرية، وما طرأ عليها من تغيرات ايجابية لصال  الفرد والمؤسسة
، وا  عطــاء تقيـيم لمعرفـة مخرجـات هـذه العمليـة مــا اذا كانـت الاهـداف التكوينيـة تحققـت فعـلاويـتم ال 
 .تغذية راجعة بحيث معرفة النقائص ومحاولة تصحيحها والعمل على تفاديها مستقبلا
وبالتــالي فــان اي خلــل فــي هــذه المكونــات يــنعكس علــى تحقيــق اهــداف هــذه الإســتراتيجية، وهــو مـــا 
ل الدراسة الميدانية لهذه الدراسة، حيث ان عدم الدقة في تحديـد الاحتياجـات التكوينيـة توصلنا اليه من خلا
وأهــدافها، و يــاب التنظــيم الجيــد اثنــاء العمليــة التكوينيــة والتقيــيم لمخرجــات العمليــة التكوينيــة يــنعكس ســلبا 
 .موارد البشريةعلى تحقيق اهداف استراتيجية التكوين المتواصل ويؤثر بالتالي سلبا على اداء ال
 المدخـل الإستراتيـجي .2
يقــوم المــدخل الاســتراتيجي لإدارة التكــوين المتواصــل علــى إجــراء تحليــل للفــرص والتهديــدات فــي بيئــة 
المنظمــــــة الخارجيــــــة وعواملهــــــا المختلفــــــة والمتغيــــــرة ســــــواء الاقتصــــــادية أو السياســــــية أو التكنولوجيــــــة أو 
ف في بيئة المنظمة الداخلية سـواء العوامـل البشـرية أو الماديـة جتماعية، وكذلك تحديد نقاط القوة والضعالإ
 .أو المعلوماتية
، والتـي تعمـل و اياتهـا مؤسسـة الصـحيةبـدأ بـالإطلاع علـى رسـالة الت اسـتراتيجية التكـوين المتواصـلو  
علـى تقـديم خدمـة لأفـراد المجتمـع، وتتمثـل هـذه الخدمـة فـي تقـديم رعايـة صـحية أفضـل ومحاولـة الحـد مـن 
بنــاءا  الإســتراتيجية، هوأهدافــ لآفــات والأمــراض المنتشــرة، ومنــه يــتم تحديــد حاجتهــا مــن التكــوين المتواصــلا
كافـة العوامـل الداخليـة والخارجيـة  ةساودر  على دراسة الأوضاع الإجتماعية في بيئتها، والأمراض المنتشرة،
ثـم يشعـد المـوارد البشـرية بمـا يسـاير ، وآخر مـا توصـلت إليـه الأبحـاث، تؤثر فيها كالتطورات التكنلوجية التي
، وقد توصلنا من خلال هـذه الدراسـة ان المؤسسـة الاستشـفائية وقع الاختيار عليه الذيالبديل الاستراتيجي 
بهــدف تحديــد علاقــة الأمــراض الشــائعة بالبيئــة وتحديــد العموميــة تقــوم بدارســة الأوضــاع البيئيــة المحيطــة 
حيــث جــدنا أن أ لبيــة افــراد العينــة راضــين عــن عمليــة ، حتياطــات اللازمــةلإالطريقــة فــي اتخــاذ التــدابير وا
التكــــوين المتواصــــل مــــن حيــــث مســــاعدتهم بــــالإطلاع بــــالأمراض المنتشــــرة فــــي بيئــــة العمــــل حيــــث اجــــاب 
بموافـق تمامـا علـى العبـارة، فـالتكوين المتواصـل مـن منظـور اسـتراتيجي ) %15070(بموافق و) %08024(
التكوينيـة، يجـب القيـام بدراسـة الاوضـاع والتهديـدات فـي البيئـة الداخليـة والخارجيـة  قبـل تحديـد الاحتياجـات
للمؤسسة الصحية، من أجل تحديد اهداف المؤسسة والمجتمع من التكوين المتواصـل للوصـول إلـى تحقيـق 
 متواصلالتكوين ال في الاستثمار أن إلى الإشارة يمكن السياق ھذا وفيالأهداف التي تعود على الطرفين، 
وهـذه الاحتياجـات يمكـن ترجمتهـا فـي   التكوينيـة، الاحتياجـات لتحديـد المؤسسـة تخطـيط لالخـ مـن يبـدأ
 :شقين
احتياجات تشغيلية لرفع كفاءة العمل مثـل الـدورات المتعلقـة بكيفيـة اسـتخدام نظـام إداري جديـد أو  - أ
 .، والتي لها أهداف إستراتيجة قريبة المد  طريقة عمل جديدة
ت تطويرية لزيادة فعالية المنظمة، مثل دورات إعداد كوادر متكاملة لتشـغيل وحـدة فنيـة، احتياجا  - ب
أو تخصيص من  للرا بين في العمل مستقبلا في المنظمة أو العاملين حاليـا بهـدف تـ مين الحصـول علـى 
 .لمد ، والتي لها أهداف إستراتيجية بعيدة اكوادر ماهرة مستقبلا حسب خطة الاحتياجات من الكوادر
 أسـس وفـق العمـال يبـذلها التـي تالمجهـودا قـيمت وأن بـاحترام تعامـلت أنعلـى المؤسسـة  ويكـون































 المؤسسة الصحية رؤية مستقبلية لإستراتيجية التكوين المتواصل في
نفتاح جل رفع تحديات العولمة والإأيعد التكوين المتواصل بالمؤسسة الصحية عاملا مشجعا من 
الخارجي، مما يساهم دون شك في حل كثير من المشاكل التي تعاني منها هذه المؤسسة والرفع من 
ستفادة من هذه والإ) ية والتقنيةالمعرفية والمهن(كفاءتها وتحسين أداء أفرادها وتطوير مهاراتهم وقدراتهم 
المهارات للوصول بالمؤسسة إلى درجة عالية من الأداء وتسويق خدماتها الصحية في مجال أوسع وتقديم 
  .الرعاية الصحية للمواطنين
وبالتالي يعد التكوين المتواصل ضرورة قصوا في المؤسسة الصحية تستدعيها الظروف الحالية  
حسين مستو  أداء تتحقيق عدد من الفوائد منها الوسيلة الوحيدة التي تعمل على التي يشهدها المجتمع و 
الأفراد وزيادة كفاءتهم المهنية والتحكم في التكنولوجيا الحديثة في ظل ومعنويات رفع أداء  ،المؤسسة
الطريقة ومنه تعتمد المؤسسات الجزائرية اليوم على هذه ، والتقليل من أخطاء العمل التسارع الهائل لها
مد   إلى المسئولينالتي أصبحت تحظى ب همية كبيرة مقارنة مع السنوات السابقة إذا نلاحظ تفطن بعض 
أن نستخلصه كنتيجة من عملية التكوين  نيمك وما المؤسسة،والمؤهل في  كونمية العنصر البشري المأه
يقتصران على إعطاء المعلومات  ر لايالمؤسسات وأداء الأفراد أن التكوين والتطو لمستو  أداء في رفعه 
وبتحديد استراتيجية واضحة ودقيقة للتكوين المتواصل من حيث بل يجب أن يقترن بالممارسة الفعلية 
فراد هدافها وأهداف الأأجل تحقيق أة لأقسام المؤسسة الصحية كافة من كوينيلاحتياجات التتحديد ا
ثة اللازمة لتنمية الموارد البشرية من خلال سعي العاملين بها وبما ينسجم ومواكبة المستجدات الحدي
داء العاملين في المجال الصحي مع التركيز أالمقدمة بتعزيز كفاءات  المؤسسة لتحسين الخدمات الصحية
ثم تنظيم هذه العملية من  ،على تنمية المعارف والمهارات  لكافة التخصصات الطبية والصحية والإدارية
كانات الازمة من مكان التكوين والوسائل التكوينية والمكونين، وفي الاخير تقييم حيث توفير الوسائل والإم
هذه العملية بحيث يمكن الحصول على تغذية راجعة والتي تمكن من معرفة النقائص من أجل تفاديها 
بما يضمن خدمات صحية تلبي احتياج الفرد ومحاولة الحصول على أفضل أداء في المؤسسة الصحية 
  .عوالمجتم
 :وانطلاقا من مجموع النتائج المتوصل إليها، نقدم مجموعة من الإقتراحات والتوصيات
إن تدني الإنتاجية وارتفاع معدلات البطالة بين المتعلمين وضعف الأداء للعمالة العربية تجاه العمالة  -
ضعف برامج التعليم الأجنبية ماهو إلا مؤشر للهوة الكبيرة بين التعليم العالى ومتطلبات سوق العمل و 
والتكوين المهني للموارد البشرية في الجزائر خاصة وفي الدول العربية عامة، لذ  على هذه الدول العمل 
على تغيير استراتيجياتها التكوينية، والعمل على جعلها في مستو  يؤهلها للحاق بركب التطور، من خلال 
  .  ية تتماشي مع احتياجاتها واحتياجات افرادهارصد النقائص في هذا المجال ورسم استراتيجية تكوين
من الأمور التي تساعد الموظف على تقبل الجو الجديد للعمل هو جعله يحس فعلا أنه ينتمي إلى  - 
وبهذا تصب  الأهداف . مؤسسته، وهذا بالنظر في مشاكله والاستماع إليه والتغلب على الخلافات الداخلية
بالإضافة إلى تحسيسهم ب همية آراءهم والأخذ بها أحيانا واعتبارهم الثروة مشتركة بين جميع الموظفين، 
 .الأولى والأخيرة لنجاح مؤسستهم
تهيئة المناخ الملائم للعملية التكوينية، وتكوين وتقديم البرامج التكوينية ل فراد حسب تخصصاتهم  -
 . من البرنامج التكوينيوفئاتهم المهنية، وحسب العدد الذي يسم  من استفادة كل المتكونين 
أو البرامج التموينية خاصة فيما يتعلق بفن  سإعطاء الجانب الإنساني أهمية أكبر في المقايي - 
 .التعامل مع المرضى
ربط نظام التكوين المتواصل بنظام المكاف ة والحوافز سواء المادية أو المعنوية من اجل التشجيع  -
 .الأفراد على هذا التكوين
 .تقويم برامج التكوين متابعة و -
دعم ميزانية التكوين لإحداث النقلة النوعية في مخرجات العملية التكوينية والتغلب على سلبيات و  -
ضرورة الاهتمام أكثر بالتكوين طويل المد  و  بية خاصة من الناحية الاقتصاديةكوينمشاكل العملية الت
 .مالية والتربويةوالمتوسط المد  والتكفل به تكفلا أفضل من الناحية ال
زيادة فرصة المؤسسة هداف التكوين المتواصل أمن ف تشجيع المبادرات الفردية للتكوين المتواصل، -
المتميزون العمل في مؤسسة ذات سمعة  الصحية في الحصول على أفضل مقدمي الخدمة حيث يفضل
ار في العمل ويقلل نفقات العمل مما يزيد فرصة الاستمر  ممتازة، الأمر الذي يجعلهم أكثر ولاء لمكان
 .البحث عن عاملين جدد
 .عند تنفيذ البرامج متكونكذا يجب الاهتمام بالجوانب الاجتماعية و المعنوية لل -
المناسـبين لعقـد  تحديد أماكن التكوين المناسبة وتوفير وسائل التكوين، وكذلك تحديد الوقت والزمن -
 .تلك البرامج
التكوين  استراتيجيةت تعد مساهمة منا التسليط الضوء على وفي نهاية المطاف فان هذه التوصيا
تاركين المجال لدراسات لاحقة تكمل هذا  وأثرها على أداء العاملين المتواصل في المؤسسة الصحة
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 رافقةالم
نائب مدير مكلف بالمصالح 
 الصحية
نائب مدير مكلف بإدارة 
 الموارد البشرية
 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة محمد خيضر بسكرة
 اعيةكلية العلوم الانسانية والاجتم
 قسم العلوم الاجتماعية
 استمارة بحث حول موضوع
 
 استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية و اداء الموارد البشرية
 دراسة ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية العمومية ـ بسكرة ـ
 
 اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع 
 ةتخصص تنمية الموارد البشري
 
 :إشراف:                                                   إعداد 
 برقوق عبد الرحمن                     :بودوح غنية                                         أد: أ 
نرجو من سيادتكم المساهمة في الإجابة على هذا الاستبيان بغرض مساعدتنا على الوصول إلى 
وأن المعلومـات الـواردة فـي هـذه . الإجابـة علـي تسـاؤلات البحـثوعية وعلمية تسمح لنا مـن نتائج موض
 .الاستمارة سرية  وليس الغرض منها سو  خدمة البحث العلمي
                                           
 وشكرا          
 .في الخانة المناسبة ×نرجو منكم وضع علامة : ملاحظة
  تمـارة أسئلـة الاس
 بيانات شخصية 
 طبيب                         شبه طبي                           إداري : المهنة . 1
 ذكر                         أنثى                           : الجنس . 2
  54 - 60من                       00 - 50سنة              من  50أقل من : السن . 0
 50 - 64من                 04 – 14من     
 متوسط           ثانوي                            جامعي                                                : المستوى العلمي . 4
 مطلقأعزب             متزوج                    أرمل          : الحالة المدنية . 0
         51إلى  05سنوات           من  0أقل من : الأقدمية في المؤسسة . 6
             52 – 61سنة            من 01 - 11من                            
 سنة 52أكثر من                           
           51إلى  05سنوات             من  0أقل من : الأقدمية في المؤسسة . 7
                52 – 61من                  01 - 11من                            
 سنة 52أكثر من                            
 كيف تحصلت على منصبك الحالي؟   . 8
                شهادة                            ترقية                    مسابقة            
 ...............................................طرق أخرى أذكرها
 هل شاركت في برامج للتكوين المتواصل؟ .9
 نعم                                          لا            
 :هل مشاركتك في برامج التكوين المتواصل كانت .51
 في إطار الترقية               سياسة المؤسسة        بناءا على طلبك            
 إذا كانت مشاركتك بناءا على طلبك ماهي الأسباب التي دفعتك ؟  -
 تحسين المستوى المهني                تجديد المعرفة والمهارة    
 تحسين المستوى المادي                الحصول على ترقية     
 ...............................................................أخرى أذكرها
 ما هو نوع التكوين الذي تلقيته؟ .11
 تكـوين تخصـصي                   تكوين في العلاقات الإنسانية     
 تكوين للإشراف والقيادة                                   
 ..............................................................أخرى أذكرها 
 هل التكوين الذي تلقيته كان في ؟. 21
  مؤسستك               خارج المؤسسة داخل الوطن                 خارج الوطن         
 هل التكوين الذي تلقيته كان ؟. 01




 بيانات حول برامج التكوين المتواصل  
 
 البنـــــــــــــــود الرقم  
موافق 
 تماما
 رافض محايد موافق
رافض 
 تماما
تهتم بحضور الاجتماعات واللقاءات والمؤتمرات  01
 المخصصة
     
تقوم المؤسسة بطلاع كافة العاملين بالبرامج التكوينية  21
 المبرمجة
     
      برامج التكوين المتواصل بمؤسستك متنوعة بأهدافها 21
ساعدك التنوع في برامج التكوين المتواصل على مواكبة  41
 المتطلبات المهنية الجديدة
     
مدة برامج التكوين المتواصل كافية لاكتساب المتطلبات  51
 المهنية الجديدة
     
يغطي كل المتطلبات محتوى برامج التكوين المتواصل  61
 المهنية الجديدة
     
      عدد الدورات التكوينية يلائم حاجة العمل 71
      مع ظروف عملك لتتعارض  برامج التكوين المتواص 91
      مع أوقات عملك لتتعارض  برامج التكوين المتواص 01
      تتسم برامج التكوين المتواصل بالانتظام والجدية 10
      ك حوافز ومكافآت مشجعة اثناء التكوينهنا 00
  بيانات حول اهداف التكوين المتواصل 
 البنـــــــــــــــود الرقم  
موافق 
 تماما
 رافض محايد موافق
رافض 
 تماما
      ترى أن التكوين المتواصل ضروري 20
      كانت أهداف التكوين المتواصل واضحة كفاية لك 20
      فقا لرسالة المستشفي و اهدافهيتم التكوين و  40
يتم توضيح الاهداف الخاصة بالبرنامج التكويني بصورة  50
 واضحة ودقيقة
     
يتم اختيار البرامج التكوينية وفق احتياجات ورغبات  60
 الافراد
     
      تقوم المؤسسة بمقارنة أداء الأفراد قبل التكوين وبعده    70
برنامج التكوين المتواصل عن طريق  يتم تقييم فعالية 90
 اختبار تحريري للمتكونين
     
يقدم المتكون تقريرا عند نهاية الدورة التكوينية حول ما  00
 اكتسبه من البرنامج التكويني
     




 افضر  محايد موافق
رافض 
 تماما
يساعد التكوين المتواصل في امتلاك الخبرة في تطبيق ما  12
 تعلمته
     
يمكن التكوين المتواصل الفرد من تدريب غيره من  02
 العاملين
     
يساعد التكوين المتواصل على القدرة في تطوير أساليب  22
 العمل
     
قة السليمة يساعد التكوين المتواصل على المعرفة بالطري 22
 لعمل الاجهزة و المواد المستخدمة
     
 يساعد التكوين المتواصل في المحافظة على اوقات العمل  42
 
     
يساعد التكوين المتواصل علي متابعة ما يستجد في مجال  52
 تخصصك
     
يساعد التكوين المتواصل على امكانية تحمل مسؤوليات  62
 أعلى
     
المتواصل على القدرة على اقامة  يساعد التكوين 72
 اتصالات فعالة مع الاخرين
     
يساعد التكوين المتواصل على المعرفة بأنواع الامراض  92
 المتفشية في بيئة العمل
     
يساعد التكوين المتواصل على قدرة التغلب على  02
 صعوبات العمل
     
 يساعد التكوين المتواصل على تطبيق أسس السلامة 12
 المعتمدة في العمل
     
      يساعد التكوين المتواصل على المهارة في اعداد التقارير 02
      يساعد التكوين المتواصل على تقبل الافكار الجديدة 22
يساعد التكوين المتواصل على تحسين العلاقات مع  22
 )المرضى( المراجعين
     
لاقات مع يساعد التكوين المتواصل على تحسين الع 42
 الزملاء في العمل
     
يساعد التكوين المتواصل على تحسين العلاقات مع  52
 الرؤساء
     
      يزيد التكوين المتواصل من معارف الفرد 62
      يزيد التكوين المتواصل من الرضا الوظيفي للفرد 72
      يساعد التكوين المتواصل في تحسين الوضع المادي للفرد 92
      يزيد التكوين المتواصل من مهارات الفرد 02
يزيد التكوين المتواصل في الشعور بالإنتماء للمؤسسة  14
 التي تعمل بها










 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 بسكرة -جامعة محمد خيضر
 عيةكلية العلوم الانسانية والاجتما
 قسم العلوم الاجتماعية
 
 
 استمارة بحث حول موضوع
 
 
 إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية
 -المؤسسة الاستشفائية العمومية بمدينة بسكرة انموذجا
 
 
 أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع 
 تخصص تنمية الموارد البشرية
 
 :إشراف الأستاذ:                                           إعداد الطالبة 
 برقوق عبد الرحمن                     :بودوح غنية                                             أد 
نرجو من سيادتكم المساهمة في الإجابة على هذا الاستبيان بغرض مساعدتنا على الوصول إلى 
وأن المعلومـات الـواردة فـي هـذه . الإجابـة علـي تسـاؤلات البحـثتائج موضوعية وعلمية تسمح لنا مـن ن
                                       .الاستمارة سرية  وليس الغرض منها سو  خدمة البحث العلمي
 وشكرا          
 .في الخانة المناسبة ×نرجو منكم وضع علامة : ملاحظة
  لاستبيان أسئلـة ا
 بيانات شخصية 
 ذكر                         أنثى                           : الجنس . 1
  54 - 60من                       00 - 50سنة              من  50أقل من : السن . 2
 سنة 50ر من أكث                       50 - 64من                        04 – 14من     
 
 متوسط           ثانوي                            جامعي                                                : المستوى العلمي . 0
 أعزب             متزوج                    أرمل          مطلق: الحالة المدنية . 4
 شبه طبي                           إداري             طبيب             : المهنة . 0
         51إلى  05سنوات           من  0أقل من : الأقدمية في المؤسسة . 6
             52 – 61سنة            من 01 - 11من                            
 سنة 52أكثر من                           
           51إلى  05سنوات             من  0أقل من :  نصبية في المالأقدم. 7
                52 – 61من                  01 - 11من                            
 سنة 52أكثر من                            
 كيف تحصلت على منصبك الحالي؟   . 8
 ترقية                    مسابقة                               شهادة                        
 ...............................................طرق أخرى أذكرها
 :هل مشاركتك في برامج التكوين المتواصل كانت .9
 بناءا على طلبك                  في إطار الترقية               سياسة المؤسسة  
 ذا كانت مشاركتك بناءا على طلبك ماهي الأسباب التي دفعتك ؟ إ -
 تحسين المستوى المهني                تجديد المعرفة والمهارة    
 تحسين المستوى المادي                الحصول على ترقية     
 ...............................................................أخرى أذكرها
 ما هو نوع التكوين الذي تلقيته؟ .51
 تكـوين تخصـصي                   تكوين في العلاقات الإنسانية     
 تكوين للإشراف والقيادة                                   
 ..............................................................أخرى أذكرها 
 ي تلقيته كان في ؟هل التكوين الذ. 11
  مؤسستك               خارج المؤسسة داخل الوطن                 خارج الوطن         
 هل التكوين الذي تلقيته كان ؟. 21





 المؤسسة الصحيةمقياس استراتيجية التكوين في 
 )امام الخانة التي تر  أنها مناسبة × ضع علامة: ملاحظة( 
 بيانات حول برامج التكوين المتواصل 
 معارض تماما معارض محايد موافق موافق تماما العبارة الرقم
      للتكوين تهتم بحضور اللقاءات والمؤتمرات المخصصة 01
      برامج التكوينية تقوم المؤسسة باطلاع كافة الافراد بال 21
برامج التكوين المتواصل بمؤسستك متنوعة من حيث  21
 أهدافها
     
ساعدك التنوع في برامج التكوين المتواصل على  41
 مواكبة المتطلبات المهنية الجديدة
     
مدة برامج التكوين المتواصل كافية لاكتساب  51
 المتطلبات المهنية الجديدة
     
رامج التكوين المتواصل يغطي كل المتطلبات محتوى ب 61
 المهنية الجديدة
     
      عدد الدورات التكوينية يلائم حاجة العمل 71
      مع ظروف عملك لتتلائم برامج التكوين المتواص 91
      مع أوقات عملك لتتلائم برامج التكوين المتواص 01
 تتسم برامج التكوين المتواصل في المؤسسة 10
 الاستشفائية بالإنتظام والجدية
     
      هناك حوافز ومكافآت مشجعة أثناء التكوين 00
 بيانات حول أهداف التكوين المتواصل 
 معارض تماما معارض محايد موافق موافق تماما العبارة الرقم
      ترى أن التكوين المتواصل ضروري 20
      اصل لكهناك كفايةفي وضوح أهداف التكوين المتو  20
      وسائل التكوين متوفرة 40
      يتم التكوين من أجل رسالة المستشفي و أهدافه 50
يتم اختيار البرامج التكوينية وفق احتياجات ورغبات  60
 الافراد
     
تقوم المؤسسة الإستشفائية بمقارنة اداء الافراد قبل  70
 التكوين وبعده   
     
برنامج التكوين المتواصل عن طريق  يتم تقييم فعالية 90
 اختبار تحريري للمتكونين
     
يقدم المتكون تقريرا عند نهاية الدورة التكوينية حول ما  00
 اكتسبه من البرنامج التكويني
     
 دور التكوين المتواصل في تحسين الاداء 
 معارض تماما معارض محايد موافق موافق تماما العبارة الرقم
ك الخبرة في تطبيق المعرفة التي اكتسبتها من خلال تمتل 12
 التكوين المتواصل في مجال عملك
     
يمكن التكوين المتواصل الفرد من تدريب غيره من  02
 العاملين
     
      يساعد التكوين المتواصل في تطوير أساليب العمل 22
يساعد التكوين المتواصل على إكتساب المعرفة  22
لسليمة لعمل الاجهزة و المواد المستخدمة في بالطريقة ا
 عملك
     
يساعد التكوين المتواصل في المحافظة على أوقات  42
 العمل 
     
يساعد التكوين المتواصل علي متابعة ما يستجد في  52
 مجال تخصصك
     
      يساعد التكوين المتواصل على تقبل الأفكار الجديدة 62
تواصل على المعرفة بأنواع الأمراض يساعد التكوين الم 72
 المتفشية في بيئة العمل
     
      يساعد التكوين المتواصل على المهارة في اعداد التقارير 92
      يساعد التكوين المتواصل على الاحتكاك بذوي الخبرة  02
يساعد التكوين المتواصل على تحسين العلاقات مع  12
 )المرضى( المراجعين 
     
يساعد التكوين المتواصل في تحسين العلاقات مع  02
 الرؤساء
     
يساعد التكوين المتواصل في تحسين العلاقات مع  22
 الزملاء في العمل
     
      يساعد التكوين المتواصل في التقليل من أخطاء العمل 22
يساعد التكوين المتواصل في التغلب على صعوبات  42
 العمل
     
د التكوين المتواصل على تطبيق أسس السلامة يساع 52
 المعتمدة في العمل
     
يساعد التكوين المتواصل على امكانية تحمل  62
 مسؤوليات أعلى
     
      يزيد التكوين المتواصل في الشعور بالانتماء للمؤسسة 72
      يزيد التكوين المتواصل من الرضا الوظيفي للفرد 92
      المتواصل من مهارات الفرد يزيد التكوين 02
      يزيد التكوين المتواصل من معارف الفرد 14
يساعد التكوين المتواصل في تحسين الوضع المادي  04
 للفرد











REPUBLIQUE ALGERIENNE DEMOCTRATIQUE POULAIRE 
MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEURE ET DE LA RECHERCHE 
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Formulaire de la recherche sur le sujet : 
 
La stratégie de la formation continue dans l’institut sanitaire ET performance 
des ressources humainess 
Etude sur terrain dans l’entreprise hospitalière publique –BISKRA 
 
Thèse posée pour l’obtension de doctorat en science sociologique spécialité 
du dévelepment des ressources humaines  
Realisé par :                                                                                sous la supervision : 
BOUDOUH GHANIA                                                     D. BARKOUK  ABDRRAHMANE  
     On éspère que vous répondez sur ce questionnaire honnêtement et 
sincèrement afin de nous aider d’avoire des résultats objectifs et scientifiques 
nous permettant de répondre sur les questions de notre recherche . 
      Les informations figurentes dans ce formulaire sont discretes ,et leur but 
n’est que servire la recherche scientifique . 
            Merci  
Notice ; s’il vous plait mettez (x) dans la case qui convient . 
 
Les questions du formulaire : 
 Données personnelles  
1- Profession médecin                paramédical                          administrateure . 
2- Sex :masculain             féminin. 
3- L’age :moinde 26 ans                   de 26-30 ans                 de 31-35 ans. 
De 36 -40              de 41-45             de46-50ans             plus de 50 ans. . 
4- Néveau scientifique :moyen            lycéen                       univrsitaire . 
5- Situation familiale :célibataire            marié             veuf               divorcé. 
6- Experience dans la soiété :moins de 5ans            de 5  à 10ans                                                               
de 11-15ans           de 16-20 ans . 
7- Expérience dans le post : moins de 5ans            de 5 à 10ans                                   
de11-15ans           de 16 -20 ans              plus de 20ans. 
8- Comment t’as obtenu ton actuel poste ?                                                                    
diplôme                           promotion                     concours                     autre  
moyens, citez ;……………………………………………………………………… 
9- As-tu participez avant ?                                                                                                            
oui               non                  . 
10- Est elle sur :                                                                                                                 
baser sur ton demand            dans le cadre d’une promotion            
politique de l’institutions               .  
quelles sont les cause de votre participation ? 
Amiliorer le néveeau professionnel           renouvlement de connaissance 
et de compétences           améliorer le néveau financiere                   avoir 
une promotion .             
autres ;………………………………………………………………………………0 
11- La nature (qualité) de formation                                                                          
formation spécialiste           formation dans les relation hummaines                   
formation pour la supervision et leadership  .                    
autre ;………………………………………………………………………………00 
12- Fc 0s’effectue à ; 
Ton établissemnt             hors d’établissement et dans le pays            hors 
de pays     . 
13- Ton formation est ? 
Court terme (infériere ou égale 6 mois)               moyen terme (6moin-1 






















mettez (x) dans la case qui convient .  
 Données concernant le programme de la formation contenue (p.f.c) 












Interesser en présence dans les séminaires 
réunions et les conférences spécifiés pour 
la formation  
     
02 L’institue informes tout les individus du 
programme de formation  
     
03 Les buts du programmes de l’instutue 
formation sont différents 
     
04 La diversité des programmes vous met à 
jour  
     
05 La durée de programme est suffi saute 
pour avoir l’éxperience professionnelle  
     
06 Le contenue de programme comprend 
tout l’experience  
     
07 Le nombre de séminaires répond au 
nécessite du travail. 
     
08 Compatibilité du programmes de 
formation avec les conditions des travail  
     
09 Compatibilité du programmes de 
formation avec les horaires du travail 
     
10 Le programme de formation réglée et 
sérieux 
     
11 Des incitations et des recompenses 
encouragementes  pendant la formation 
     
 Données sur les butes de programme de la formation contenue . 










12 Le P.F.C est  nécessaire       
13 Les buts de programme de formation      
contenue sont clairs 
14 Les moyens de F C sont disponibles      
15 Le P0F0C d’défection selon les buts de 
l’établissement hospitalier 
     
16 Le choix des thémes se font elu les besoins 
et les dessins des individus  
     
17 Faire la comparaison avant et après la 
formation  
     
18 L’évalue d’efficacité de FC se fait sauté a 
des tests écris 
     
19 Rédiger un rapport à la fin de chaque FC 
sur les acquit (nouveaux) 
     
 Role des données de formation contenue (F.C) sur performance  










20 Le F.C aide à la pratique des nouveaux 
techniques 
     
21 L’apprenant peut former d’autres 
individus  
     
22 F0C permet d’évaluer les conditions de 
travail  
     
23 F.C permet de savoir plus sur le materiel 
de travail (médical) 
     
24 F.C contribue la ponctualité      
25 F0C permet d’étre  à jour       
26 F0C vous aide d’accepter les nouvelles 
idées 
     
27 F.C permet de savoir les maladies dans 
votre milieu 
     
28 F.C vous aide à bien rédiger les rapports      
29 F.C permet de forme des communications 
efficace avec ayant de l'expérience 
     
30 F0C vous permet d’améliorer les relation 
avec les malades 
     
31 F.C vous permet d’améliorer les relations 
avec les superviseurs 
     
32 F0C vous permet d’améliorer les relations 
avec les collègues  
     
33 F.C vous aide a diminué (réduire) des 
erreurs professionnelle 
     
34 F.C vous permet de surmonter des 
difficultés professionnelles . 
     
35 F.C vous permet de pratiquer les mesures 
de prévention en votre domaine 
     
36 F0C permet d’occuper des responsabilités 
hautes 
     
37 Sentiment d’appartenance à ‘institue      
38 F.C vous aide à satisfaction professionnelle      
39 0 F0C vous permet d’améliorer vos 
compétences 
     
40 F0C vous permet d’améliorer vos capacités      











سسـات فـي تعد وظيفة التكوين في المؤسسات الحديثة من أهم مقومات التنمية التي تعتمـدها هـذه المؤ 
بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهـة الضـغوطات والتحـديات الإنسـانية، التقنيـة والإنتاجيـة 
والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جهة 
 .فاءة الأداء التنظيميأخر ، وتتوقف على كفاءته كفاءة كافة هذه العناصر وبالتالي ك
لعمليــة التكــوين المتواصـل فــي المؤسســة الاستشــفائية يهــدف الــى   و الإهتمــام بوضــع منهجيــات محــددة
تحقيـق التوافـق والانسـجام بـين الطمـوح الفـردي للانسـان وأهـداف العمـل، الأمـر الـذي يقـوي ويعـزز انتمـاء 
 .ي والمؤسسي بصفة عامةوولاء الموظف لمؤسسته مما ينعكس ايجابًا على ادائه الفرد
ومنــه جــاءت هــذه الدراســة لتســلط الضــوء علــى اســتراتيجية التكــوين المتواصــل فــي المؤسســة الصــحية 
إلى أي حد تساهم استراتيجية واثرها  على اداء الموارد البشرية ،حيث تتمحور اشكالية الدراسة حول معرفة 
 .رد البشريةالتكوين المتواصل بالمؤسسة الصحية في تحسين أداء الموا
ولهــذا الغــرض تــم تقســيم هــذا البحــث إلــى إطــارين، اطــار نظــر  يحتــو  علــى ســت فصــول، جــاء فــي 
الفصــل الأول عــرض للإطــار المنهجــي للدراســة مــن اشــكالية وفرضــيات الدراســة، أهميــة وأهــداف الدراســة 
شـــرية، الفصـــل الثـــاني ،مفــاهيم الدراســـة، والدراســـات الســـابقة وأهــم المــداخل التــي تناولــت دراســة المــوارد الب
الموارد البشرية جاء فيه المداخل النظرية لدراسة الموارد البشرية، اساسيات تفعيل الموارد البشرية  والعوامل 
المؤثرة فيها وموقع ادارة الموارد البشرية ضمن استراتيجية المؤسسة، في الفصل الثالث تطرقنـا لإسـتراتيجية 
ي الفصــل الرابــع بمقاربــة نظــام التكــوين المتواصــل فــي بعــض الــدول التكــوين المتواصــل فــي المؤسســة، ليــات
مــا الفصــل الخــامس تطرقنــا للمؤسســة الصــحية مــن حيــث أالاجنبيــة والعربيــة مــن اجــل مقارنتــه بــالجزائر، 
 اهميتها ،مراحل تطورها وهياكلها، لنعرض في الفصل السادس ل داء أهميته وأساليب تقيمه في المؤسسة
الإجراءات المنهجية للدراسة، تحليل البيانـات : ي للبحث فقد احتو  على ثلاث فصولأما الإطار الثان
 .والنتائج العامة للبحث
وقــد تــم اجــراء الدراســة الميدانيــة فــي المؤسســة الاستشــفائية العموميــة بمدينــة بســكرة باســتخدام المــنهج 
والاستمارة على عينة مكونـة مـن الوصفي وبتطبيق مجموعة من الادوات المنهجية منها المقابلة الملاحظة 
 :فرد موزعة على ثلاث فئات مهنية أطباء شبه طبين وادارين وقد تحصلنا على النتائج التالية 010
إن  يــاب الدقــة فــي تحديــد احتياجــات المؤسســة الصــحية مــن التكــوين المتواصــل يــؤثر ســلبا علــى  -
 نجاعته في المؤسسة
صـــحية مـــن التكـــوين المتواصـــل يـــؤثر ســـلبا علـــى إن  يـــاب الدقـــة فـــي تحديـــد أهـــداف المؤسســـة ال -
 نجاعته في المؤسسة
إن  يـاب الإســتراتيجية التنظيميــة فــي التكــوين المتواصــل يــؤثر علــى الوصــول بالمؤسســة الصــحية  -
 إلي تحقيق أهدافها 
 .إن  ياب نظام تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على نجاعته بالمؤسسة الصحية -
الأفراد على التحكم في منصبهم الحالي ومعرفة التطـورات فـي مجـال أن التكوين المتواصل يساعد  -
 .عملهم في الغالب ونادرا ما يعمل على تهيئة الأفراد لأجل تقلد مناصب أعلى
فـالتكوين  سـتراتيجية التكـوين المتواصـل بالمؤسسـة الصـحيةإبـالر م مـن وجـود بعـض المشـاكل فـي  -



















The function of continued formation (training) in modern institutions is 
most important elements of development adopted by these institutions in 
building a device capable in the present and the future to face the pressures 
and challenges of humanitarian the technical, production and administrative, 
which directly related to the individual as a human being on the one side, and 
the main engine for all elements of the production on the other side. It is the 
main driver for all elements Alginate, depends on the efficiency of continued 
formation is the efficiency of all the items and therefore the efficiency of 
organizational performance. 
Interest in developing specific methodologies for the continued formation 
(training) process continued hospitalization in the organization aims to achieve 
compatibility and harmony between the individual human ambition and 
objectives of the work which strengthens and promotes the affiliation and the 
employee's loyalty to his foundation, which is reflected positively on the 
performance of individual. 
And from this it came this study to shed light on the ongoing training 
strategy in the health institution in improving the performance of human 
resources 
For this purposes, this search has been divided to two frames (part) :a 
theoretical framework contains six chapters . in the first quarter view of the 
systematic study of the problem, and the premise of the study. The importance 
and objectives of the study .the concepts of the study, and  previous studies 
and the most important entries that dealt with the study of human resources. 
Chapter II : Human Resources stating entrances theory to study the human 
resources .basics of activating human resources ,and factors affecting it. and 
the location of human resources management within the strategy of the 
institution. 
 in Chapter III dealt strategy continued formation continued in the 
organization .the fourth quarter matching the configuration system continued 
in some foreign countries and Arabic in order to compare with Algeria  
Chapter V dealt the health institution in terms of its importance stages of 
development and its structures .we offer in the sixth chapter the importance 
and performance evaluation methods in the enterprise. 
The second frame of the search was contained on three chapters; the 
procedures of the study methodology. Analysis of the data and results of the 
search 
And it has been conducting the field study in the institution of public 
hospitals in Biskra ,using the ;descriptive approach and the application of a set 
of methodological tools, including observation and interview form on a sample 
of 178 people divided in three physicians semi-professional groups and medical 
administrators and we got the following results: 
 The absence of precision in determining the health needs of the 
institution of continuous continued formation adversely affect the efficacy of 
the institution 
 The absence precision in determining the health objectives of the 
institution of continuous continued formation adversely affect the efficacy of 
the institution 
 The absence regulatory strategy in the ongoing continued formation 
affects the access of health organization to not achieve its goals 
 The absence of a formative evaluation of programs affects the efficacy of 
the institution 
 The continuous training helps individuals to control their position and 
knowledge of current developments in their field, and rarely it works to create 
for individuals helding top positions 
 Although there are some problems in the strategy of continuous training 
in health institution but it has a significant role in improving the performance of 





Key Words: continued formation strategy, health institution, performance, 
Human Resources 
Résumé de l’étude : 
On considère la fonction de formation dans les entreprises moderne comme l’un 
des facteurs les plus importants sur les quels comptent les entreprises pour 
l’établissement d’un système de même à faire face aux contraintes et défis 
humain, technique, de productivité et administratifs qui son directement lies à 
l’individu comme être humain d’une part et moteur principal de tous les 
processus de production. Sur sa propre compétence repose l’efficacité et 
l’efficience de ces processus, et par conséquent l’efficacité de 
l’accomplissement d’un travail organisé. 
     La mise en ouvre des règles précises à l’opération formation continue dans 
l’entreprise a pour bute de réaliser un accord harmonieux entre l’attente de 
l’individu et les objectifs de travail, un tel système favorise le sentiment 
d’appartenance des employé à l’entreprise, ce qui se traduit positivement sur le 
travail individuel et global. 
     Ainsi, cette étude vient clarifier la stratégie de la formation continue dans 
l’entreprise et son influence dans l’accomplissement des ressources humaines. 
A cet effet la problématique de l’étude est axée sur la connaissance du niveau de 
participation de la stratégie de la formation contenue de l’entreprise dans la 
performance du travail accompli par les ressources humaines. 
      Dans cet objectif, cette étude est partagée en deux volets, un volets théorique 
qui comprend si se chapitre, le premier chapitre traite les lignes directives de 
l’étude dans ses hypothèse et problématiques, importance et objectif de l’étude, 
notion de l’étude et les études précédentes et les points clés de l’étude des 
ressources humaines. 
       Deuxième chapitre des ressources humaines traite les aspects théorique de 
l’étude des ressources humaines et les facteurs influençant cette action et la 
position de la gestion des ressources humaines dans la stratégie de l’entreprise. 
     Au troisième chapitre : on traite la stratégie de la formation continue dans 
l’entreprise. 
     Le quatrième chapitre rapproche l’organisation de la formation continue dans 
quelques pays arabes et étrangères pour les comparer à celles de l’Algérie. 
     Le cinquième chapitre traite sur l' entreprise hospitalière. Sur son importance 
les étapes de son développement et sa structura  
     Enfin. Le chapitre six traite l’accon plissement, l’importance et les moyens 
de son évaluation dans l’entreprise. 
      Le deuxième volet de l’étude comprend trois chapitres :  
- Les actions programmées de l’étude. 
- L’analyse des données et des résultats généraux de l’étude. 
    Une étude sur site a été effectuée dans l’entreprise hospitalière publique à 
Biskra en utilisant le programme-type et l’utilisation de l’ensemble des outils 
des processus à savoir la rencontre, l’observation et l’enregistrement sur un 
panel de 178 individus repartis sur trois classes professionnelles ; médecins, la 
profession paramédicale et les employés de l’administration. 
   Nous avons obtenus les résultats suivants :  
- Le manque de précision dans l’évaluation. 
-  Des besoins de l’entreprise hospitalière en matière de formation continue 
influence négativement son efficacité. 
- L’absence de précision dans la détermination des objectifs en matière de 
formation continue dans l’entreprise hospitalière influence négativement 
son efficacité. 
- L’absence de l’organisation dans la formation contenue empêche 
l’entreprise hospitalière d’atteindre ses objectifs. 
- L’absence d’un système d’évaluation des programmes de formation altère 
son efficacité dans l’entreprise hospitalière. 
- Que la formation continue permet aux employés de maitriser leur poste 
actuel et la connaissance des changements survenus dans le cadre de leur 
travail dans la plupart des cas et permet rarement de préparer les individus 
à occuper postes plus élevés. 
- Malgré la rencontre de quelques problèmes dans la stratégie de la 
formation continue dans l’entreprise hospitalière on peut considérer que la 
formation continue joue un rôle important dans l’amélioration de la 





Mots clefs: stratégie de la formation continue, l'entreprise hospitalière, 
performance, ressources humaines. 
 
 
 
